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DISSERTACAO DE MESTRADO 
Glicia Vieira dos Santos 
Esta dissertac;:ao analisa os efeitos do processo de reestruturac;:ao produtiva da Aracruz Celulose 
S/ A, durante a decada de 90, sobre sua mao-de-obra. A Aracruz Celulose S/ A e uma empresa que 
produz celulose branqueada de fibra curta de eucalipto para exportac;:ao. 0 trabalho explora a 
hip6tese de que as transformac;:oes advindas do movimento de reestruturac;:ao produtiva estariam 
implicando uma recomposic;:ao da forc;:a-de-trabalho, provocando mudanc;:as no volume e na 
estrutura do emprego, no perfil das qualificac;:oes e nos padroes de gestao da mao-de-obra 
industrial. A pesquisa de campo incluiu visitas a empresa e a uma entidade sindical, alem de 
entrevistas com operadores de produc;:ao. A principal conclusao e que as mudanc;:as no padrao de 
concorrencia no mercado internacional e no padrao tecnol6gico provocaram urn processo de 
transformac;:oes em todas as dimensoes desta empresa. As modificac;:oes repercutiram 
substantivamente na organizac;:ao do processo de trabalho e nas politicas de gestao da mao-de-
obra, afetando a rotina de trabalho e a vida dos individuos. Estas transformac;:oes tambem tern 
alterado o padrao de uso do trabalho, a natureza, a organizac;:ao, a divisao e as condic;:oes de 
trabalho, bern como o perfil das qualificac;:oes requeridas. 
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MANAGEMENT IN THE CAPIXABA INDUSTRY OF MARKET PULP 
ABSTRACT 
MASTER OF DISSERTATION 
Glicia Vieira dos Santos 
The present work analyses the effects of the productive restructuring process of Aracruz Celulose 
S/ A, during the 1990s, upon its labour force. Aracruz Celulose S/ A is a company which operates 
in the market pulp industry, producing eucalyptus bleached pulp for export. The dissertation 
explores the hypothesis that the transformations resulting from the industrial restructuring implies 
a re-composition of the labour force, changes in the volume and structure of the employment, in 
the skills profile and in labour management patterns. The field study include some visits to the 
company, to the union and interviews with several operators. The main conclusion of the study is 
that a deep transformation process took place on several dimensions of the company, such as, 
changes in the organization of the labour process and in the workforce management policies. 
These changes are intrinsicaly linked to 1990's global changes in the market pulp, such as 
changes in the international competition model and in the technological standards. These 
transformations have affected the daily work routine and the lives of individuals, altering the 
utilisation, the nature, the organization, the division and the conditions of work, as well as the 
skills profile required. 
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INTRODU<;AO 
0 objetivo deste trabalho de dissertac,;iio e analisar os efeitos do processo de reestruturac,;iio 
produtiva na Aracruz Celulose S/A, durante a decada de 90, para a sua miio-de-obra. A Aracruz 
Celulose S/ A e uma empresa que atua no segmento de celulose de mercado, produzindo celulose 
branqueada de fibra curta de eucalipto para exportac,;iio. 
0 setor de papel e celulose parece ter ficado a margem de urn grande volume de pesquisas 
ja realizado nos mais diversos segmentos industriais e regionais. Deste modo, justifica-se a 
escolha do segmento de celulose de mercado pela necessidade de ampliar o universe empirico de 
industrias de processo ja explorado pela Iiteratura. A finalidade e sistematizar novos dados que 
contribuam para urn melhor entendimento acerca do processo de mudanc,;a em curso nas empresas 
brasileiras. 
Deve-se considerar tambem a relevancia economica, produtiva e social desta industria 
que, com uma cadeia produtiva totalmente implantada no Brasil, tem-se constituido num dos 
setores mais verticalizados do pais, ofertando produtos essenciais ao atendimento de diversas 
necessidades basicas da sociedade, entre os quais, papeis sanitarios, de imprimir e de escrever. 
Durante as duas ultimas decadas, mudanc,;as importantes foram observadas na industria 
brasileira. 0 primeiro aspecto que merece ser ressaltado foi uma mudanc,;a no modelo de 
desenvolvimento ate entiio existente. 0 modelo de substituic,;iio de importac,;5es, no qual o padriio 
de concorrencia estabelecido voltava-se basicamente para urn mercado interno significative e 
protegido por uma forte politica de controle de importac,;5es, vigorou ate o final dos anos 70. 
A partir dos anos 80, teve inicio urn Iento abandono deste modelo: a forte retrac,;iio do 
mercado interno no inicio da decada associada a chamada a crise da divida e medidas para 
estimular o aumento das exportac,;oes com a finalidade de equilibrar a balanc,;a comercial 
induziram ao aumento das exportac,;5es e, nos anos seguintes, sucessivos pianos economicos niio 
Iograram debelar a crescente inflac,;iio (Leite, I 994a; Gitahy, 1994c ). 
Somente no inicio dos anos 90, no Govemo Collor, assistiu-se a urn brusco movimento de 
abertura comercial que foi mantida por govemos posteriores. A partir da politica de abertura da 
economia as importay5es adotada pelo Estado, as empresas brasileiras - inclusive as que ja 
relacionavam-se com a atividade exportadora - tiveram que modificar e melhorar suas estrategias 
de qualidade e produtividade para fazer frente a concorrencia e as exigencias intemacionais 
(Leite, 1994a). 
Embora a difusao de urn conjunto de inovay5es tecnol6gicas e organizacionais na 
industria brasileira tenha se iniciado a partir do final dos anos 70, foi no periodo dos 80 e mais 
fortemente na decada de 90 que este movimento intensificou-se ao Iongo das mais diversas 
cadeias produtivas, assumindo urn ritmo acelerado de reestruturayao. 
As transforma((5es associadas ao movimento de reestruturayao produtiva provocaram 
mudanyas na rela((ao entre empresas, na organizayao dos processos produtivos e de servi((os; na 
organiza((ao dos processos de trabalho, na gestao do trabalho e na gestao empresarial (Coutinho, 
1992; Gitahy, l994c; Ruas, 1994; Leite, 1994 a e b; Meireles Filho, 1998). 
E importante considerar que, em principia, segundo Ruas (1994), o processo de 
reestruturayao seguiu uma tendencia semelhante aquela denominada de estrategia de adaptayao 
restritiva, na qual como ferramenta de sobrevivencia a crise na primeira fase da reestruturayao as 
empresas utilizariam metodos tradicionais de reduyao de custos, especialmente, dos custos de 
mao-de-obra. 0 autor tambem observa a adoyao da estrategia de adaptayao limitada pelas 
empresas. Esta estrategia seria caracterizada pela utilizayao parcial de inovay5es tecnol6gicas e 
organizacionais e pela implantayao de alguns programas isolados, em geral adotados por 
gerencias ou setores especificos com pouca ou nenhuma conexao com o resto da empresa (Ruas, 
1994; Gitahy, 1994). 
Parece predominar em uma terceira fase da reestruturayao - ao menos nos setores que 
direta ou indiretamente ja se relacionavam com o mercado extemo como e o caso do segmento de 
celulose de mercado considerado nesta dissertayao- o que Ruas (1994) denominou de estrategia 
de adaptayao global. Estrategia caracterizada pela busca de novos padroes de competitividade 
atraves da adequayao dos recursos intemos as condiv5es impostas pela crise, pela utiliza((ao de 
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novos conceitos de produ9ao e pela considera9iio da cooperayiio dos trabalhadores como 
elemento estrategico (Ruas, 1994; Amsden, 1989; Carvalho, 1991). 
As implica96es do processo de reestrutura9iio produtiva tiveram repercussoes 
diferenciadas segundo as caracteristicas de segmentos industriais, regionais, padroes tecnol6gicos 
e de processos de produ9iio considerados. De forma geral, urn extenso numero de pesquisas tern 
apontado para o fato de que as transformay6es na esfera produtiva estariam afetando a 
composi9iio da mao-de-obra, a organiza9iio dos requisites de trabalho e especializa9iio, o volume 
de emprego, bern como as politicas de gerenciamento para remunerayao, rotatividade e rela96es 
industriais (Carvalho, 1991:99 e 1993; Abramo, 1988; Gitahy, 1994; Leite, 1994 a e b; Bresciani, 
1997; Lombardi, 1997; Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997; Castro, 1998). 
A literatura especializada aponta para urn conjunto de transforma96es em dinamismo na 
industria de processo de produ9ao em fluxo continuo de bens dimensionais 1 Como tendencias 
gerais nesta industria podem ser destacadas: queda generalizada no volume total do emprego, 
acompanhada de eleva9iio da produ9iio (Carvalho, 1993); baixa participa9iio do trabalho direto e 
qualificado associada a eleva9ao do trabalho indireto e semi-qualificado (Carvalho, 1993); alem 
da importancia crescente dos operadores de produ9iio (Kern e Schumann, 1990; Carvalho, 1993) 
associada com esvaziamento dos postos de supervisiio (Carrion, 1997). 
Neste sentido, as chefias estariam assumindo mais areas e utilizando todos os recursos e 
as capacidades em favor das empresas atraves da flexibiliza9ao da mao-de-obra disponivel 
(Carrion, 1997; Gitahy e Bresciani, 1998) e/ou "sobrevivente". 
Alem disso, as pesquisas apontam que estaria havendo mudan9as no conteudo intelectual 
das tarefas, sendo incorporadas a fun9ao dos operadores de produ9iio atividades ora de mesma 
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.t\s indU.strias de prod119ao em fluxo continuo de hens dimensionais recebem esta denominayio dada a alta complexidade da tecnologia envolvida 
no processo produtivo e pelo fato de n.io haver interferencia manual humana na produ9io (Blauner, 1964; Gallie, 1978; Carvalho, 1987; Schmitz, 
1988; Tertre, 1989; Coriat, Sid; Kern e Schumann, 1990). A rigor, o trabalho humano nestas indtistrias e supervis6rio e a manipula~jliO direta 
limita-se ao inicio do processo com a alimentaylo de materias-primas nas instal8.90es e, ao final da produylio, com a descarga de grandes volumes 
de produtos acabados (Coriat, Sid). As indllstrias de processo - como tambem sao denominadas - apresentarn caracteristicas comuns que 
merecem ser destacadas. Em geral, sao indUstrias capital-intensivas com alta integras:iio e automatizayiio do processo produtivo (Blauner, 1964). 
Neste sentido, o fluxo de mate:riais, a mistura de produtos quimicos variados, a regulagem de temperatura, pressiio e velocidade dos processos siio 
realizados por meio de controles automiticos (Blauner, 1964), isto e, o trabalho dos operadores e realizado a distincia tambem em virtude da 
concentrayiio elevada de produtos quimicos e dos altos graus de temperatura, pressiio e vapor utilizados no processo (Coriat, S/d). A obtenyiio de 
grandes escalas de produs:iio e a otimizas:iio do rendimento global das instalas:Oes sao os principals objetivos dessas indU.strias para a agrega9iio de 
valor ao produto (Blauner, 1964; Coriat, Sid; Tertre, 1989; Castro e Guimaraes, 1991). E por isso que os custos de interrup!fOes ou paraliza90es 
nao-previstas, normalmente, sao elevados (Carvalho, 1987; Tertre, 1989). Dado que as rea90es fisico-quimicas associadas ao processo sao 
bastantes compiexas, iongas e vulneniveis, toma-se essencial manter a continuidade do processo; dai a utilizru;iio dos mecanismos de paradas 
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natureza, ora de natureza distinta, entre as qurus, atividades de programayao do sistema; 
manutenyao e planejamento da produyao; preocupayao com custos, qualidade, seguranya e meio-
ambiente (Cavestro, 1989; Freyssenet, 1990; Carvalho, 1993; Carvalho e Bemardes, 1996; 
Garay, 1997). 
As mudan~as no conteudo do trabalho estariam vindo acompanhadas de uma eleva~ao no 
componente de qualifica~ao da mao-de-obra. Neste sentido, estariamos assistindo a uma demanda 
crescente por urn conjunto de novos criterios de seletividade associados com conhecimentos 
te6ricos e praticos, capacidades abstratas e atitudes comportamentais frente ao trabalho (Kern e 
Schumann, 1990; Carvalho, 1993). 
Ao mesmo tempo em que sao verificadas mudanyas no conteudo intelectual do trabalho 
com amplia~ao do escopo das tarefas dos operadores, a literatura especializada assinala que 
estariam sendo percebidas formas ineditas de intensificayao do trabalho, que estariam 
relacionadas com o processo de enxugamento da mao-de-obra (Carvalho e Bemardes, 1996; 
Carrion, 1997). 
Urn ponte importante salientado pelas pesquisas em geral e a valoriza~ao dos resultados 
coletivos; da criatividade da for~a-de-trabalho no atingimento de metas relacionadas com a 
produ~ao; do desempenho; da responsabilidade; do comprometimento com os valores da 
empresa; e da cooperayao e do compromisso dos individuos na gerayao e na difusao de inova~oes 
tecnol6gicas e organizacionais que contribuam para o aumento da competitividade das empresas, 
como observam Amsden, 1989; Carvalho, 1994a; Almeida, 1999). 
E importante considerar que os novos requerimentos de seletividade da mao-de-obra tern 
levado as empresas a refletir sobre a adoyao de politicas de remunerayao e de carreiras mais 
inovadoras, isto e, que contemplem as novas exigencias de qualificayao da forya-de-trabalho, a 
contribuiyao e as competencias desenvolvidas e praticadas pelos individuos (Carvalho, 1994a; 
Carrion, 1997). 
De forma geral, alguns autores apontam que esta questao deveria ser objeto de dialogo 
entre empresas e sindicatos. Entretanto, em alguns contextos industriais como nos p6los 
programadas (PG's), na tentativa de dirninuir o nUmero de panes ou incidentes no sistema produtivo (Tertre, 1989). Destacam-se como exemplos 
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petroquimicos gaucho, paulista e baiano ( e nas industrias automobilisticas paulistas e mineiras ), 
os sindicatos estariam sendo intencionalmente excluidos do processo de negocia9ao de inova96es 
tecnol6gicas e organizacionais, reservando-lhes as empresas apenas o espar;o da negociar;ao de 
temas tradicionais como jornada de trabalho, acordo coletivo, etc., conforme apontam os 
trabalhos de Carrion (1997), Carrion e Garay (1997), Secoli (1998), Gonr;alves (1998), Castro 
(1998) e Campos (1998)-
Estas considera96es a respeito do processo de transformar;oes pelo qual atravessa a 
industria de processo de produr,:ao em fluxo continuo, e uma pesquisa de iniciar;ao cientifica por 
mim realizada durante o periodo de 1995 a 1996 na empresa objeto de estudo deste trabalho, 
permitiram formular a hip6tese que orientou o trabalho. 
Desta forma, a hip6tese a ser testada e a de que as transformar;oes advindas do processo 
de reestruturar;ao produtiva estariam implicando uma recomposir;ao da forr;a-de-trabalho, 
provocando mudanr;as no volume e na estrutura do emprego, no perfil e na hierarquizar;ao das 
qualificar;oes e nos padr5es de gestao da mao-de-obra ligada, principalmente, ao trabalho 
industrial desta empresa. 
A releviincia do conhecimento de quest5es desta natureza para a elaborar;ao de politicas 
publicas direcionadas seja para o emprego, seja para o sistema de educacional ou para a industria 
merece ser sublinhada. 0 entendimento de como as empresas tem-se comportado face a forma de 
organizar;ao do trabalho, ao envolvimento da mao-de-obra na articular;ao de inovar;oes e a 
maneira como as empresas buscam sua capacitar;ao tecnol6gica e instrumento essencial para a 
formular;ao da politica industrial, educacional, bern como para o desenho da politica cientifica e 
tecnol6gica (Carvalho, 1993). 
Quanto aos aspectos metodol6gicos alguns elementos merecem ser destacados. A escolha 
do objeto de estudo foi orientada por sua importiincia para a economia do Espirito Santo - estado 
onde esta instalada a empresa - bern como a regiao do municipio de Aracruz2 - localidade que 
abriga a fabrica. 
de indUstria de produ9iio em fluxo continuo a petroquimica, a siderurgia, a de celulose, de cimento, de fibras sinteticas, etc .. 
~A vida econ6mica do municipio de A.ra.cruz atualmente gira em torno das diversas atividades diretas (empregos, arrecaday!o pela Prefeitura, 
profissionais liberais)e indiretas (ouu-as empresas com atividades e fomes de apoio) que envolvem o empreendimento .Aracruz Celulose S.A. A 
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0 trabalho foi realizado atraves de pesquisa de campo, mediante visita a empresa e a 
entidade sindical escolhida. Definiu-se como recorte metodol6gico a irrea industrial - Industrial 
Celulose ou Incel - da empresa; e como desenho amostral operadores de sistema digital de 
controle distribuido e de area. F oram realizadas cerca de 7 4 entrevistas com diretores, gerentes, 
coordenadores, supervisores e operadores. 
As entrevistas com o sindicato dos trabalhadores privilegiaram as lideranvas que 
estiveram envolvidas com o processo de negocia9iio coletiva e aquelas com atuaviio direta nos 
locais de trabalho. Sobre o periodo de realizaviio das entrevistas, cerca de 55 foram efetuadas 
entre julho de 1995 e julho de 1996 na primeira pesquisa de campo. 0 restante (19 entrevistas) 
foi realizado em agosto de 1998. 
Dado o objetivo da dissertaviio, os questionirios aplicados referentes a segunda pesquisa 
de campo foram norteados pelas seguintes questoes: 
a) caracteriza9iio da empresa; 
b) tecnologia e organiza9iio do trabalho; 
c) perfil da for9a-de-trabalho; 
d) requisites de qualifica9iio; 
e) condi9oes de trabalho; 
f) politicas de gestiio da miio-de-obra; e 
g) rela9oes com os sindicatos e vice-versa. 
As entrevistas foram transcritas, separadas por temas abordados e reunidas em dois 
relat6rios. 
No que diz respeito a estrutura, a disserta9iio foi organizada ern cmco capitulos. 0 
capitulo I contextualiza o surgimento da industria brasileira de celulose de mercado no panorama 
regiao destaca-se pela eA'J>ort.ayao de celulose e pela importa93-0 de enxofre - elemento quimico necessaria ao processo produtivo da Aracruz 
(Cruz, 1997). 
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nacional, mostrando a importiincia de diversos atores para a consolida~ao deste segmento no pais, 
entre os quais: governo, grupos empresariais nacionais e estrangeiros, universidades e centros de 
pesquisa. Destacam-se neste capitulo a politica industrial do governo Geisel - executada atraves 
do I Plano Nacional de Papel e Celulose- no ambito do II PND (1974-1979), como instrumento 
fundamental para a consolida~ao do setor de celulose de mercado no pais e, posteriomente, a 
conjuntura internacional dos anos 90 que inauguram urn terceiro ciclo de investimentos no setor 
devido a crise generalizada de pre~os ocorrida a partir de 1993 com a entrada de novos 
competidores dos paises asiaticos, provocando eleva~ao dos estoques internacionais de celulose. 
A! em disso, este capitulo apresenta a Aracruz Celulose S/ A bern como sua trajet6ria de 
implanta~ao, crescimento, expansao e crise associada a tres mementos especificos de inflexao: a) 
de 1966 a 1977 - quando grupos privados, a partir de politicas publicas elaboradas no ambito do 
milagre brasileiro e do II PND, resolveram investir na concretiza~ao do projeto Aracruz; b) de 
1978 a 1989- quando foram iniciadas as atividades da Aracruz e a empresa assumiu urn ritmo 
acelerado de crescimento e expansao de sua capacidade produtiva. Periodo que ficou marcado 
tambem pela preocupa~ao da empresa em investir sistematicamente na forma~ao e qualifica~ao 
de sua mao-de-obra; e, c) de 1990 a 1998 - periodo objeto da tese, no qual devido a 
transforma~oes no perfil da concorrencia internacional a Aracruz teve de modernizar-se e 
reestruturar-se administrativa e tecnologicamente. 
De forma geral, o capitulo II recupera a cronologia o processo de reestrutura~ao da 
Aracruz Celulose S/ A iniciado a partir da decada de 90, quando mudan~as na concorrencia 
internacional impuseram a empresa a necessidade de modernizar-se tecnol6gica e 
organizacionalmente. As transforma~oes na empresa estudada afetaram basicamente sua estrutura 
e formas de gestao, e foram desencadeadas em duas etapas especificas: 
I) de 1990 a 1993 - periodo caracterizado como fase inicial do processo de 
reestrutura~ao da Aracruz em decorrencia de alguns "ajustes incrementais" realizados 
na estrutura administrativa e no quadro funcional da empresa; e, 
2) de 1994 a 1998 - fase denominada neste trabalho de aprofundamento da 
reestrutura~ao produtiva, em virtude de "mudan~as radicais" introduzidas no 
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gerenciamento da empresa, a partir de urn projeto de reengenharia associado a urn 
conjunto de programas articulados. 
0 principal objetivo do capitulo III foi discutir as transformacoes ocorridas no processo 
de trabalho a partir do processo de reestruturacao da Aracruz Celulose. A rigor, as principais 
mudancas introduzidas na Aracruz a partir do inicio da decada estiveram relacionadas com 
reducao sistematica do emprego e do custo da mao-de-obra, acompanhada de elevacao da 
producao e externalizacao de atividades-meio; aplicacao da microeletronica no controle de 
processos induzindo a urn conjunto de transformacoes na natureza, na organizacao, na divisao e 
nas condicoes de trabalho. 
De forma geral, as transformacoes na natureza do trabalho referem-se a uma mudanca no 
conteudo intelectual do trabalho com a incorporacao de atividades de natureza mais complexa 
que, anteriormente, eram reservadas ao pessoal de engenharia: programacao, balanco da 
producao,etc. As mudancas na organizacao do trabalho referem-se a importancia crescente que 
tern sido atribuida aos times e grupos; aos esquemas participativos; e ao trabalho multifuncional 
no Iugar da hierarquia funcional. Merece ser destacado o desaparecimento gradativo dos postos 
de chefia e de supervisao, dado que a responsabilidade pelos resultados tende a ser coletiva. 
Alem disso, a coordenacao e o comando tecnico das unidades de trabalho tern sido 
delegadas aos operadores de processo, conforme aponta Carvalho (1994b ), provocando uma 
demarcaciio nas atividades dos operadores de paine! e de campo. Ainda como efeito do processo 
de reestruturaciio assiste-se a urn processo de intensificaciio do trabalho entre o pessoal de 
operaciio tendo em vista os programas de enxugamento da miio-de-obra e os projetos de 
automaciio da planta. Processo que tende a exigir otimizaciio do tempo de trabalho disponivel e 
maior uso das habilidades cognitivas dos operadores 
0 capitulo IV relata as mudancas observadas nos requisitos de seletividade e qualificaciio 
da miio-de-obra, a partir das mudancas verificadas no processo de trabalho da Incel, destacando 
os meios utilizados pela empresa como on the job trainning, o auto-desenvolvimento, o job 
rotation e a multifuncionalidade para a obtenciio das novas "qualificacoes" da forca-de-trabalho. 
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De igual modo, este capitulo tambem trata das politicas de gestao da mao-de-obra, entre 
as quais, a remuneravao; ressaltando que apesar de a Aracruz manter uma politica de sahirios 
elevados frente ao mercado regional, nacional e setorial; existe ainda urn certo descompasso com 
as recentes inovav6es organizacionais implementadas e com os novos requisites de seletividade e 
qualificavao que estao emergindo na empresa, ja que o esquema salarial em vigor ainda e baseado 
nas formas tradicionais de remuneravao da forva-de-trabalho. 
0 capitulo V centra o foco no gerenciamento das relav6es sindicais com o sindicato da 
fabrica: o Sinticel. Pode-se observar que desde 1986 - ano da primeira e (mica greve ocorrida 
ate entao na Aracruz - a relavao da empresa com esta entidade tern sido caracterizada pelo 
conflito aberto e pelo estreitamento dos canais de negociavao, principalmente, no que se refere as 
novas tecnologias associadas ao processo de reestruturavao. 
Enquanto a preocupavao do Sinticel ao Iongo da decada era denunciar a empresa as 
entidades protetoras do meio-ambiente, a empresa avanvou em seu processo de reestruturavao e 
modernizavao produtiva e em sua estrategia de cooptavao do empregado com o objetivo de 
esvaziar do papel do sindicato, apesar de alardear em seu discurso oficial uma intenvao de 
"modernizar" as rela96es com a entidade e de reconhecer sua legitimidade enquanto 
representante dos trabalhadores. 
A ultima parte da dissertavao evidencia as conclusoes gerais do trabalho, isto e, as 
transformav6es nas mais diversas dimensoes da empresa tern afetado a rotina no cotidiano de 
trabalho e a vida dos individuos. Utilizando as palavras de Gitahy e Cunha (1998:29), "estas 
mudanvas tern virado ao avesso normas estabelecidas e modelos de comportamento, estabelecido 
novos sistemas de autoridade e controle, e criado novas fontes de inseguranva e ansiedade entre 
os membros da organizavao". 
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CAPiTULO 1: A TRAJETORIA DA ARACRUZ CELULOSE 5/A 
0 objetivo deste capitulo e situar a empresa na hist6ria e na dinamica do setor de papel e 
celulose, destacando o surgimento e a consolidaviio do segmento de celulose de mercado na 
industria brasileira, bern como as transformav5es provocadas pelo acirramento da concorrencia 
neste mercado nos anos 90, associada a entrada de novos competidores (seviio 1.1). 
De igual modo, o capitulo apresenta a empresa investigada (seviio 1.2), descrevendo seu 
processo de produviio (seviio 1.3), bern como os meios utilizados pela Aracruz Celulose S/A para 
o desenvolvimento e a aquisis:iio de tecnologia de produto e de processo (ses:iio 1.4). 
Resgata-se a trajet6ria hist6rica da Aracruz a partir de 1966 - data de sua fundas:iio -
enfatizando os mecanismos articulados pela empresa no processo de formaviio de sua miio-de-
obra, os projetos sociais desenvolvidos junto a comunidade, bern como sua importiincia 
economica para o Espirito Santo e regiiio (ses:iio 1.5). 
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1.1 - CONTEXTUALIZANDO A INDUSTRIA 8RASILEIRA DE CELULOSE DE MERCADO 
A industria brasileira de papel e celulose e formada por tres segmentos: a) empresas 
integradas, cujo foco e a produ9iio de papel, mas que tambem produzem a celulose necessaria a 
sua produyiio de papel; b) empresas de papel niio-integradas, dependentes do fomecimento da 
celulose exigida a sua produyiio; c) e, finalmente, empresas produtoras de celulose de mercado 
(market pulp), orientadas para o fomecimento a clientes nacionais efou estrangeiros (Dalcomuni, 
1997). 
Entende-se por celulose de mercado toda e qualquer celulose para consume de terceiros, 
isto e, aquela produzida em determinada planta industrial e que niio e consumida pela propria 
fabrica efou suas subsidianas na produ9iio de papel e seus derivados. As industrias que assim 
procedem fazem parte do chamado market pulp ou setor de celulose de mercado, cuja produ9iio 
esta voltada basicamente para o mercado extemo. 
No Brasil, o segmento de market pulp e dominado por cinco empresas3: Aracruz Celulose 
Sf A, Bahia Sui Sf A, Cenibra Sf A, Jari Celulose Sf A e Riocell Sf A Estas empresas integram a 
Associa9iio Brasileira de Celulose e Papel (Bracelpa), 6rgiio sucessor da Associa9iio Brasileira 
dos Exportadores de Celulose (Abecel) e da Associa9iio Nacional dos Fabricantes de Papel e 
Celulose (ANFPC), desde setembro de 1996. Estes empreendimentos estiio geograficamente 
distribuidos entre os estados do Para (Jari Celulose Sf A, antiga Monte Dourado ), Bahia (Bahia 
Sui Sf A), Espirito Santo (Aracruz Celulose Sf A), Minas Gerais (Cenibra Sf A) e Rio Grande do 
Sui (Riocell Sf A) 
Com sua cadeia produtiva totalmente implantada no Brasil - abrangendo etapas 
responsaveis pela produ9iio de madeira, energia, celulose e papel, conversiio de artefatos de papel 
e papeliio, reciclagem de papel, produ9iio grafica e editorial, atividades de comercio, urn 
segmento de maquinas e equipamentos para papel e celulose, distribui9iio e transporte - a 
industria brasileira de papel e celulose caracteriza-se por possuir elevadas economias de escala, 
plantas verticalizadas desde a base florestal, nivel elevado de padroniza9iio dos produtos, 
3 Ao contrario do segmento de Papel, Papel.5.o e Gnifica que no final de 1995 perfazia urn total de 236 empresas (BNDES, v!rios anos~ Pulp and 
Paper Canada, 1996). 
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utilizayiio do eucalipto como materia-prima principal, alta produtividade tanto florestal quanto 
industrial, alem de politicas de comercializayiio orientadas para exportayiio (ECffi, 1993a, be c). 
Em 1998 as exportayoes brasileiras de celulose branqueada de eucalipto atingiram 2.610 
mil toneladas, que corresponderam a US$ 970 milhoes, o que significa urn crescimento de 153% 
em volume e 62% em valor (tabela no. 1.1), no periodo 1990-1998. 0 volume exportado 
representou 8, I% do comercio mundial de celulose sulfate branqueada (BNDES, 1999). 
Tabela 1.1 
Celulose Branqueada: Exporta~Oes Brasileiras 
1990 1997 1998 V~iio 
(97/98)% 
Quantidade (mil/ton) 1.030 2.351 2.610 11.0 
Valor (US$ milhOes) 598 947 970 2.4 
Preyo medio 581 403 372 -7,7 
(USS/ton) 
Fonte. Bracelpa, In. http.//\\'\.'rw.bndes.gov.br, 1999 
Neste periodo, o Brasil manteve sua posiyiio de principal exportador de celulose de 
eucalipto no mercado internacional, com participayiio de 46% no mercado desse tipo de celulose. 
Europa, Asia e America do Norte absorveram 97% das vendas, destacando-se como paises 
compradores Estados Unidos, Japiio, Franya, Reino Unido, Alemanha e Coreia do Sui, conforme 
tabela no. 1.2 (BNDES, 1999). 
Tabela 1.2 
Brasil: Destino das Exporta~iles de Celulose Branqueada 
(Em%) 
DESTINO 1990 1998 
Europa 40,3 41,3 
Asia/Oceania 25,3 31,6 
America do Norte 32,4 24,5 
America Latina 1,8 2,5 
Africa 0.1 0,1 
TOTAL 100,0 100,0 
Fonte. Bracelpa, In. http//www.bndes.gov.br, 1999 
As maJores empresas nacionais produtoras de celulose de mercado (Aracruz, Cenibra, 
Bahia Sui, Jari, Votorantim e Riocell) foram responsaveis pela totalidade das exportayoes 
brasileiras, conforme tabela no. 1.3 (BNDES, 1999), destacando-se a Aracruz Celulose como 
responsive! por 41% das vendas. 
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Tabela no. 1.3 
Brasil: Vendas Externas de Celulose das Principais Empresas 
EMPRESAS VE:-IDASI%1 
Aracruz 41 
Cenibra 27 
Bahia Sui 10 
Jari 9 
Votorantim 7 
Riocell 6 
TOTAL 2.610 mll ton 
Fonte: Bracelpa. In: http//www.bndes.gov.br, 
1999. 
A implantas;ao e a consolidas;ao do segmento de celulose de mercado no pais foi resultado 
de urn processo de interas;5es entre politicas publicas, iniciativas empresariais nacionais e 
estrangeiras, alem do desenvolvimento de atividades de pesquisa e desenvolvimento em 
universidades, centros de pesquisa e empresas. A meta que, a priori, era desenvolver a industria 
de papel com a finalidade de suprir o mercado interno, acabou por estabelecer tambem o mercado 
da polpa, ou, market pulp, ou ainda, o setor de celulose de mercado - uma fatia do setor orientada 
para o comercio exterior. 0 quadro no. 1. I faz uma periodizas;ao da historia do setor: 
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Quadro no. 1.1 
TrajetOria da IndUstria Brasileira de Papel e Cclulose 
~,-- -~~~~ -~··· ))}:SEN\'OL\'IMf:NTO llA INIJllS'JRIA 
~ ~ ~~ 
TtCNOLOGIA l'OLlHCA llE ''INANCIAM£010 'INCEOIIVOi ''ISCAI' ., . Pr.Riono . 
1930-1955 Origem da indi!stria de pape!. f'uuda~ilu de ernpresas nadonais e cstrangeiras ou Demand a por volumes elcvados de ~apital para a aquisiyiio de iireas para p\antio; lnexistCncia de prot~ao larifaria adequada 
constituidas por imigrantes {Ver Mendonya Jorge, 1992) fall a de dominio dos procedirncntos de engenl1aria de processos espedlicos pam 
ce!ulosc; 
Conslm~iio (1941) c partidu (1946) do complexo indu>!ri.'d! da Klahin do !'arallil de fait·~ de gerentes experienlcs e de opcr:rrios qmiliflcados·, produ~1io in!cma de 
Ce!ulosc em TelCmaco Borba (PR): ce!uk>se sulfi1~1 de fibm Jonga celulosc insu!kienlc~ custos de ficte exccssivos 
Fihra !onga cotno padr.lo de llhra utilizado para a produ~iio de cchdose. Prlmeiro 
grande impulso do set or p6s a f Guerra e inlcio da explom~ilo comercial de espCcies 
florestais de libra curta nfovcniente do eucalj!2!_o 
1956-1961 Periodo dn primeiro impnlso com n Plano de Metas, un qua! observa-se expansilo da Preocupa<;Oes com a garun1ia do suprimento da madeira pam as fabricas, se!e,.ao de Cria~iio de um mecanismo de fumnciamento de Iongo prazo (BNDE) 
capacidade produtiva do set ore a ganmtia do auto-abastecimen!o do pais em esp<icies nmis aptas co aumentodas escalas de produ~Ho 
cdu!nse E!eva~ilo do grau de prote<;iio il prodn~iio !m:al 
Rigesu (1953), Cia Sn7.l!M (!956), Manville (1958), expausijo da Klahill (I 958), 
0 eucalipto passou a sera principai!Onte de fomecimento de lll>ras pam a produ~iio 
de<;dulose 
Ri >asa (l9W), Champion (1959) 
1961-197.} !'eriodo atravcssado pelo Mi!agre Econiimko (1967-1973), Neste periodo a prmh1y1lo luexisiC:nda de economia"i de escala; custos e!evad~s; atraso \ecno16gico; Financiamenlo dos projclos de impla:nla~lio e/ou expansi'io da cnpacidade produtiva 
de celulose em 1973 eo triplo daquela obscrvada em 1963, e a capacidade produtiva equipamentos defasado~ e baixo nivel de qui!lidade dos produtos. de ce!ulose pelo BNDE ahav6s da Resolu9iio 276/67 
de fibra curta o dobro da capacidade de flbra longa para o mesmo pctiodo 
Cria9ii0 de ceatros de pesqnisa como J;mbr~pa eo \PEP associado il ESALQ-USP e it Atrav<is da Lei no. 5.106 de OV09/1966 foi criado um programa de inccntivostlscais 
Consn!lda~ii.o do ')1adr1io eucalipto" Champinu, Rigcsa, Duratex e Suzano~ ao reflorestamento com a fmalidade de subsidiar e estimular a fonna~1io de floreslas 
Aracruz Celulose (1972), Cenihra (1973) Presen~a no pais de empresas produtoms de hens de capital e de projetos de 
cngenha:a~ 1Voith (1966), Jaal;ko I'Oyry (1969), MoDo (1972), A.Am!\io (1969), Montcalm 971), e a Tecnomont (!9<1Ql 
1974-1979 0 set or ganha urn impuho signif1cativomravCs do II PND. IIi! uma forle participa~lio Apoio ao dcse~wolvimento ciellliflco e tecnoJOgico pelo Est ado atmvCs da criay'do financiamentn do BNDE projetos vinculados ao dcsenvolvimcntoda indUstri',l de 
do EstHdo atraves da c!abora~i'io de politicas industrials visando o desenvo!vimento c/ou lllaJtu!eJIViio de centros de pesqnisa cujo ohjetivo fosse a pcsquisa aplicada; forte eelu!ose: compra de equipamentos prodwJdos no pais, projetos de desenvolvimento 
dosetor; atua~ilo do IPEF, Embrapa, C'TCI'/IPT, F.SALQ-USI', UFPR, UFV, lJSP, lecno16gko, de modenliza~iio e de reorgani7.a~\io industrial. Participa~iio do BNJ)E 
UNICAMP. em alguns projelos como s6do controlador. 
Rioecll (I 97•1), Monte Dolllado (1975) Cott~olida~lio da lei de inccntivos fiscais visando atender uos interesses dos gmp.:!S 
Migra~iio dos tCcnicos do~ centros de pesquisa pam a inicia!iva privadw, Jlrivados do set or que tivcssem como meta a iutegra~iio entre o projeto llorestal e sua 
Elahora~ilo do lPN PC cujo objetivo em mn aumen!o de 85% da capaddade produtiva Organin~1io de centros de pesquisa infernos ils empresas; utili7.a~iio industrial; cria~ao do !BDF e do FISET com a fiualidade de captar e 
de ~elulose a fim de gerar exccdentes para exportaviio distrihuir os recursos do program a de ince:nlivo. 
lnstitui~1io de esquemas tripartite.~: capita\ nacional, estmngeiro c estatal com a 
CriafiiO do Programa Especial de Exportayfio; tinalidade de explom~fio econOmica e aquisi~iio de tecno!ogia. 
Sistemati7.adas mctas para a fonna~iio de florestas e distrilos industria is com 
~onccntra~\io prOximas Os ffibricas a fuu de reduzir custos como_os de twnsPQrte .. 
1980-1989 l'eriodo caractcri7.ado pel a chamada" dCcada perdida". DescnvolvirnetltO de atividades /11-house de P&D llorestal e ind:.rstrial Expansiio da eapacidade produtiva das indUstrias que continuaram rccehendo apoio 
do BNDES 
Cmt~o!ida~iio da ind\Jstria brasileim de celulose de mereado no mercado 11 PNPC durante o govemo Samey. II Cicio de lnvestimento~ do Set or prevendo 
i.ntemaciona!. inves!imentos para o segmeJJto industrial e florestal da ordem de US$ 3,8 bilhOes e 
Bahia Sul(l988) US$ 280 milhOes, respectivamenlc; US$ 1,8 bilh1io para a indUstria de papel e US$ 
200 milhOes pllfa pastas; amplia~iio de 3,5 miHtOes de toneladas/ano para 6,6 tnill10es 
de loneladas/3110 de cclu!osc~ de 4,:5 milhi'ies de toneladas!ano para 8,4 milhi'ies de 
lo:ncladas/ano de papei; al<im 1le 312 mil toneladas/ano paru 848 mil tonelijdas!ano de 
mstas. 
1990-1999 Entrada dos palses asiaticos no tnercado intcmacional, elcvando os estoques de pressOes ambientais por Jr.ute dos paises desenvolvidos;apfintommento da tecnologia apoio do BNDES para a reali.za~iio do III Cicio de lnveslimcntos no Setor 
celu!ose de mcrcado; crise de pre~os; reestrutma~Oes; modemi7.a~ii<l tecnol6giea das ambiental e de controle de processo 
indilstrias do setor. 
Diversifica~iio de produtos; 
Fu$\ies e aquioi~Oes acompanhando a tendCncia intemacional 
lntrodu~iio de novas tecuologias de produto (celu!ose livre de cloro e!cmcntar, 
l'rincipais investimentos do periodo: Ccnibm (nova !inha de 400 mil toneladas!mw), celulose hran;1ucada com oxigi!nio, etc.), tectwlogias de processo e da 
Votonm1im (exprutsiio em 280 mil ton/ano) e Aracmz Celulosc (mnpliavao eu1 215 microeletr6nica no controle de processo. 
mil tonlano). No segmento de papel: Klahin, Votorantim e Orsa 
Fonte: Fonte: Elalwra~ii{;·pnipria a l1artir de litcra!ura revisada, 1999. ~!;17li110 (filial brasileira da Leon Feffer&Cial, Rigesa {ussodada li West Virgiuia Pulp and Paper)., Mill Wille ~da Mam•il!e Co!Eomtion}, ChamEion ~ChamEion Co!£.) 
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Dos anos 30 aos 50, a producriio de celulose no Brasil desenvolveu-se primordialmente em 
fim;;;iio da necessidade do abastecimento interne para as empresas produtoras de papel, que 
utilizavam a importa;;;iio de celulose como o principal meio de obten;;;iio de materia-prima. Ate 
entiio, a importa;;;ao de celulose no Brasil estava isenta de impostos e era possivel encontrar 
produtos de qualidade no mercado internacional4 
0 pais enfrentava dificuldades para estabelecer uma industria de celulose pelo fato de 
ainda nao existir fonte de fibras adequadas, pois as especies utilizadas na obten;;;ao da pasta de 
celulose provenientes dos Estados Unidos e da Europa ( coniferas) nao eram adaptaveis ao clima 
brasileiro. 0 padriio dominante de fibra utilizado na produ;;;iio de celulose, ate entao, era o da 
fibra longa proveniente das coniferas norte-americanas e europeias, havendo todo urn esfor;;;o por 
parte das empresas brasileiras no sentido de adaptar a produ;;;ao de celulose a utiliza;;;iio das 
materias-primas nacionais tais como aparas, trapos, palha de arroz, bambu, bagacro de cana-de-
a;;;ucar, lirio, capim ou mesmo o proprio pinho do Parana. 
A inexistencia de fonte de fibras adequadas, distante da realidade paradigmatica dos 
Estados Unidos e da Europa, implicava determinadas dificuldades no processo de aquisi;;;iio de 
tecnologia de terceiros, acarretando desta maneira urn esfor;;;o inicial de pesquisa com a 
finalidade de identifica;;;ao de especies substitutas, alem de adaptacriio destas especies ao processo 
produtivo existente. 
Alem disso existia o fato de a industria ser capital-intensiva, exigindo recursos muito mais 
elevados que uma industria de papel na sua implanta;;;ao. 0 pais ressentia-se de capacita;;;ao 
tecnica e gerencial, dominic dos procedimentos de engenharia de processes e protecrao tarifaria 
40 surgimento das fibricas de celulose no Brasil esteve fortemente associado ao desenvolvimento das indllstrias de papel, principalmente, a partir 
dos anos 30. Entreta.nto, em conformidade com Mendonya Jorge (1992), as origens da indUstria de celulose remontarn ao seculo XIX, quando a 
indUstria papeleira comeya a crescer e a diversificar-se muito vinculada it expansio da economia cafeeira. De acordo com o autor, o aumento da 
urbaniza9io e a difusio das rela96es assalariadas impuseram de forma veloz urna elevayio da demanda por produtos manufaturados e, dentre eles, 
o papel. Desta maneira., algumas fibricas de papel j3. podiam ser encontradas no final do s6culo passado, entre elas: Jose S. de AraUjo (1883-RJ), 
Companhia Fibrica de Papel Petr6polis (1870-PetrOpolis), Fibrica de Papel Paulista (1889), Companhia Melhoramentos de Sao Paulo (1883), 
aletn de 17 fibricas em funcionarnento ja instaladas no ana de 1907, confonne dados do primeiro censo industrial realizado pelo Centro Industrial 
do Brasil (Mendon'f<l Jorge. 1992:8~9). Tambem empreendimentos importantes tais como o da Companhia Fabricadora de Papeis de propriedade 
da familia Klabin, alem da Anglo Brasilian Pulp and Paper Mills Co. foram anunciados em 1908 e 1912, respectivarnente, ambos anteriores a 
Primeira Guerra :M:undial. Durante a 1' Guerra Mundial (1914-1918), apesar da interrupyio no fluxo de materias~primas e de equiparnentos, as 
indUstrias nacionais de papel fortaleceram~se. Como conseqUSncia do dificit na oferta de produtos originados da Europa e da elevayio des preyos 
norte~arnericanos e dos custos de frete no pais, as empresas tiveram condiyOes de praticar pre((OS mais elevados, conseguindo vender toda a 
produyiio colocada por elas no mercado. De acordo com :M:endonya Jorge (1992), todas as f:ibricas de papel do pais operavarn a plena capacidade 
e, ainda assim., conseguiam manter os pre9os 100% acima daquele praticado anteriormente a guerra. No periodo p6s~guerra, os investimentos no 
setor foram retomados, sendo encontradas por volta de 1918 urn conjunto de 14 fabricas operando no Brasil, alem de tres Iabricas em construyli.o. 
Todavia, apesar do crescimento e:\'])erimentado e da abundancia de recursos naturals existente no pais, o setor nao desfrutava de condi((Oes 
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adequada5 Tais forarn os obstaculos para o desenvolvimento do setor, principalmente ate o 
periodo da z' Guerra Mundial quando a industria de papel e celulose teve o seu primeiro grande 
impulso. 
Se urn dos principais entraves desta industria estava associado a inexistencia de fonte de 
fibras adequadas, e neste periodo entao que iniciar-se-a a explorayao comercial de especies 
florestais de fibras curtas provenientes principalmente do eucalipto (Terra, 1993). Neste sentido, 
no decorrer dos anos 40 e 50 as bases para o estabelecimento de uma industria de celulose forarn 
sendo consolidadas atraves da montagem de urn quadro institucional de apoio do Estado iniciada, 
a priori, durante o Plano de Metas. 
Durante o periodo do Plano de Metas (1956 a 1961), o setor experimentou uma expansao 
significativa de sua capacidade produtiva saltando de 77,8 mil toneladas/ano em 1956 para 278,1 
mil toneladas/ano em 1962 (Mendonya Jorge, 1992:30); garantindo desta forma o auto-
abastecimento do pais em celulose. 0 eucalipto passou a constituir-se na principal fonte de 
fomecimento de fibras para a produyao de celulose, superando entao as fontes altemativas 
anteriores; e outras quest5es emergiriam como relevantes para a consolidayao do setor no cenario 
nacional: 1) a garantia do suprimento de madeira para as fabricas; 2) a seleyao de especies mais 
aptas; 3) o aumento das escalas de produyao- quest5es que novamente perpassavam a esfera das 
politicas publicas e dos interesses da iniciativa privada (Mendonya Jorge, 1992). 
Durante o periodo do "Milagre Brasileiro" (1963 a 1973) - periodo marcado pela 
estabilizayao da economia, pelo crescimento da industria, pela industrializayao da agricultura e 
pela presenva do investimento estrangeiro (Dalcomuni, 1997) - , algumas dificuldades vividas por 
esta industria foram equacionadas, mesmo nao existindo ainda uma politica industrial explicita 
para o setor. 
No que diz respeito a garantia do suprimento da madeira, foi criado atraves da Lei no. 
5 .I 06 de 2 de setembro de 1966 urn prograrna de incentivos fiscais ao reflorestarnento, com a 
adequadas para o transporte de materias~primas e de produtos acabados; para a importayao de maquiruirio e de produtos quimicos, bern como 
carecia de trabalhadores qualificados, e enfrentava restri90es para produz:ir celulose em larga escala. 
5 E. relevante citar que, em 1941, foram iniciadas as obras de constru9io do conjunto industrial da Klabin do Parana de Celulose no municipio de 
Telemaco Borba (PR) e, em 1946, foi posto em opera9iio o projeto de celulose sulfite de fibra longa (pasta mecanica e papel~jornal) na Fazenda 
Monte Alegre. 0 projeto da Klabin do Parana significou urn marco na hist6ria do desenvolvimento da indUstria de papel e celulose brasileira par 
trSs motivos fundamentais: 1) por se tratar de urn projeto representative de uma fibrica integrada, ou seja, produ9io de celulose e papel reunidas 
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finalidade de subsidiar e estimular a forma~iio de florestas, beneficiando pessoas fisicas e 
juridicas contribuintes do Imposto de Renda. Entendia-se como relevante este programa na 
medida em que se constituia como uma ferramenta fundamental para a diminui~iio dos custos de 
implanta((iiO dos projetos de expansiio das principais empresas do setor, devido ao Iongo prazo de 
matura((iiO dos investimentos e ao controle do suprimento de fibras. Alem disso, representava 
uma alternativa a base florestal que estava tornando-se escassa niio respondendo com resultados 
positives as tentativas de reflorestamento e, ao mesmo tempo, significava urn partilhamento do 
risco inerente a explora~iio comercial do eucalipto - pouco aceito no mercado internacional 
devido a qualidade da celulose obtida a partir de suas fibras. 
No que se refere as escalas de produ~iio, as economias de escala na industria brasileira 
eram praticamente inexistentes, a industria tambem possuia custos elevados, atraso tecnol6gico, 
equipamentos defasados e baixo nivel de qualidade dos produtos. Desta maneira, ao BNDE coube 
o papel de fomentador da atividade de celulose e papel no Brasil, ja que atraves da Resolu~iio no. 
276/67 esta agencia dava aos projetos de implanta~iio e/ou expansiio da capacidade produtiva de 
celulose, prioridade no financiamento (Mendon~a Jorge, 1992). 
Do ponto de vista da sele~iio de especies mais aptas, o setor tambem p6de contar com urn 
apoio institucional bastante significative. Foram criados neste periodo centros de pesquisa como 
a EMBRAP A e o Institute de Pesquisas Florestais (IPEF), este ultimo associado a Escola 
Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ-USP) e a algumas empresas do ramo 
(Champion, Rigesa, Duratex, Suzano) visando produzir tecnologia na area florestal. AI em disso, 
destacaram-se a presen~a de empresas produtoras de hens de capital e de projetos de engenharia 
que se constituiram no pais durante este periodo (Mendon~a Jorge, 1992t. 
0 "milagre" foi urn periodo bastante representative para a consolida((iio do setor de papel 
e celulose no pais. A produ((iio de celulose de fibra longa saltou de 136,4 mil toneladas/ano em 
1963 para 329,8 mil toneladas/ano em 1973, e a produ((iio de celulose de fibra curta que em 1963 
era de 183,1 mil toneladas/ano passou para 642 mil toneladas/ano em 1973. Neste sentido, a 
produ((iio de celulose em 1973 era o triplo daquela observada em 1963, e a capacidade produtiva 
numa s6 planta; 2) com a utilizayao de recursos florestais pr6prios; 3) alem de um visivel relacionamento entre a iniciativa privada e o Estado, este 
Ultimo fomentando o desenvolvimento do setor atraves da proposi~ao de politicas pllblicas (Mendonya Jorge, 1992). 
6 Como eo caso da Voith (1966), Jaakko P6yry (1969), MoDo (1972), AAralljo (1969), Montcalm (1971), Tecnomont (1960). 
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de fibra curta o dobro da capacidade de fibra Ionga para o mesmo periodo (Mendon9a 
Jorge,1992:44). 
As dificuldades enfrentadas pela industria de celulose como baixas escalas de produ9ao, 
falta de garantia de suprimento de madeira e ausencia de prote9ao tarifaria foram equacionadas; e 
como resultado das estrategias e da proposi9ao de politicas publicas direcionadas ao 
desenvolvimento do setor foram constituidas na decada de 70: a Aracruz Celulose (1972), a 
Cenibra (1973), a Riocell (1974) e a Monte Dourado (1975)- atual Jari Celulose S/A. 
E importante enfatizar que todos os projetos constituidos nesta decada, tiveram 
caracteristicas comuns, as quais Mendon9a Jorge (1992) denominou de "padrao eucalipto", entre 
elas: 
• a utilizayiio da fibra curta de eucalipto como materia-prima; 
• grandes escalas de produ9ao; 
• a presen9a marcante do Estado no financiamento de projetos atraves do BNDE: sua 
participa9ao nos investimentos totais dos empreendimentos caracteristicos da decada 
de 70 era de cerca de 60%, alem de condi96es de financiamento facilitadas com prazos 
de carencia de ate 18 meses ap6s o start up do projeto, prazo de amortiza9iio de I 5 
anos com prazo de carencia inclusive, bern como juros da ordem de 3% e 8%. De 1955 
a 1973 o Banco emprestou ao setor cerca de US$ 207 milh5es; e de 197 4 a 1980 foram 
financiados pelo BNDE US$ 1,8 bilhao ao setor de celulose (Mendon9a Jorge, 
1992:59-60). Em parte, esta postura "generosa" adotada pelo Banco deveu-se a urn 
clima de incerteza gerado, principalmente, por uma conjuntura econ6mica 
inflacionaria - o que acabava por intimidar uma atua9ao mais ousada da iniciativa 
. d 7 pnva a. 
7Como o foi no caso do empreendimento A.racruz Celulose S/A. Neste particular, revela Mendon93- Jorge (1992) que, embora exista uma 
estimativa de que a participa9io no investimento total da Aracruz entre os anos de 1974 e 1978 teria ficado em tomo de 55o/o, os recursos injetados 
pelo Banco no empreendimento foram da ordem de US$ 373,806 milliOes representando 93% do montante do investimento projetado de US$ 400 
milhOes. AJem disso, como o custo do projeto na realidade teria ficado em tomo de US$ 650 milhOes em decorrencia de conjuntura inflaciomiria e 
demais fatores externos, a participayiio do BNDE em desembolsos para a concretiza'.fliO do projeto teria elevado~se para algo da ordem de 58% 
(Mendon9a Jorge, 1992:59 e 74). 
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• e, incentivos fiscais: coube ao Estado o papel de estabelecer uma legisla;;:iio que 
estimulasse e privilegiasse os grandes grupos econ6micos que tivessem como meta a 
integra;;:ao entre o projeto florestal e a sua utiliza;;:iio industrial, criando desta forma 
barreiras institucionais a entrada de novos grupos no setor. Neste sentido, a legisla;;:iio 
dos incentivos fiscais emerge em meados da decada de 60, mas e na decada de 70 que 
a mesma se consolida visando atender aos interesses dos grupos privados do setor. 
Algumas institui;;:oes foram reformuladas e ate mesmo criadas com a finalidade de 
captar e distribuir os recursos provenientes do programa de incentivos, entre elas, o 
Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal (ffiDF) e o Fundo de Investimento 
Setorial (FISET{ 
Deve-se destacar que foi sem duvida durante o periodo de 1974 a 1979, marcado pelo II 
Plano Nacional de Desenvolvimento (II PND), que o segmento de celulose de mercado 
consolidou-se no panorama nacional e internacional. A politica industrial do Governo Geisel 
direcionada especificamente para esta industria e executada atraves do I Plano Nacional de Papel 
e Celulose (I PNPC) foi fundamental para a consolida;;:ao do setor . 
As principais metas do I PNPC eram urn aumento de 85% da capacidade produtiva de 
celulose a fim de gerar excedentes para exportaciio e abastecer o mercado interne; e de 25% no 
caso da produ;;:ao de papel suficiente para suprir o mercado interne (Dalcomuni, 1997). 0 plano 
propunba uma produ;;:ao de 4,2 milhoes de toneladas para 1980, sendo que deste total2,0 milhoes 
de toneladas seriam destinadas ao mercado externo. 0 cumprimento dessas metas estava 
associado a quantias de investimentos da ordem de US$ 1,5 bilhiio, alem de mais US$ 720 
milhoes caso o segmento conseguisse alcan;;:ar em 1980 uma meta de exporta;;:ao da ordem de 
1.200 mil toneladas de celulose. Desta forma, os investimentos adicionais seriam efetivados com 
o objetivo de alcan;;:ar o restante da produ;;:ao desejada, possibilitando a exportayiio de mais de 
800 mil toneladas de celulose. 
Fazia-se, portanto, obrigat6rio financiar os projetos considerados prioritarios e, em certa 
medida, estrategicos do ponto de vista do II PND. Entretanto, a politica de financiamento 
8 Enquanto a fun19.iio do FISET era negociar e distribuir os incentives fiscais. o IBDF permanecia com a tarefa de aprovar e fiscalizar projetos, 
tendo seu papel refor'Yado no que diz respeito a seler;iio dos investidores, respectivamente. Os incentives fiscais representavam quase 10% (CrS 
152 milh5es) do montante de recursos fmanciados ao setor de celulose e papel no periodo (Cr$ 1,6 bilbao). 
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executada pelo BNDE em favor da constitui<;iio do segmento de celulose de mercado acabou por 
constituir-se num elemento de incentivo a capitaliza<;iio das empresas, ainda que o periodo fosse 
marcado pelo investimento e crescimento produtivo destas, ja que do montante de recursos 
injetados pelo Banco na atividade produtiva no periodo de 1975 a 1987 a titulo de financiamento, 
somente 26% retomaram ao caixa do govemo (Mendon<;a Jorge, 1992). Neste sentido, 74% 
desses recursos constituiram-se em "gigantescas doa<;oes patrimoniais ao setor privado" 
(Mendon<;a Jorge, 1992: 62). 
Alem disso, formulou-se tambem na esfera do II PND urn outro programa denominado 
Programa Especial de Exporta<;iio no qual esperava-se atingir ja a partir de 1983, atraves de 
inversoes da ordem de US$ 17 milhOes, uma quantidade excedente de 80 milhOes de toneladas 
para exporta<;iio - o que possibilitaria uma receita acumulada em tomo de US$ 51 bilhoes 
(Mendon<;a Jorge, 1992). 
Uma vez detectada a insuficiencia de reservas florestais, tambem foram definidas metas 
para a forma<;iio de florestas a fim de prover com materia-prima o complexo industrial previsto. 
Entre elas, o reflorestamento de uma area minima de 4 milhoes de hectares, areas ou distritos que 
deveriam concentrar-se, preferencialmente, pr6ximas as fabricas que seriam implantadas a fim 
de, entre outros fat ores, reduzir custos (como os de transporte) 9 
Alem disso, o plano impunha aos novos projetos determinadas exigencias que deveriam 
ser observadas pelas agencias govemamentais quando da solicita<;iio de financiamento, entre elas: 
a) tamanho das fabricas novas compativel com a media intemacional; b) aquisi<;iio de 
equipamentos e de servi<;os de engenharia preferencialmente no mercado intemo; c) aquisi<;iio de 
tecnologias que diminuissem a polui<;iio ambiental; d) busca de urn esfor<;o no sentido de 
aumentar a eficiencia das empresas e melhorar suas instala<;oes produtivas em se tratando de 
programas de expansiio; e) suprimento de madeira garantido, seja proprio, seja de terceiros. 
9 E importante destacar o caso do Espirito Santo, no qual segundo estudos desenvolvidos pela Comissao Estadual de Planejamento Agricola da 
Secretaria da Agricultura, oito municipios capixabas formariam urn distrito industrial: Concei9io da Barra. Sao Mateus, Linhares, Fundao, Serra, 
Boa Esperru.wa e Aracruz. Estes municipios foram escolhidos obedecendo aos seguintes criterios: 1) facilidade de escoamento da produyio tendo 
em vista a proximidade dos mercados; 2) a existencia de extensas <ireas sem utiliza9ao econOrnica; 3) condifiOes topognificas favoniveis; 4) 
interesse declarado de investidores na regiao, entre outros. Isto posto, o papel do Esta.do nesta questao seria o de possibilitar a aquisiyao dessas 
ireas para plantio pelas empresas, seja desapropriando seja disponibilizando-as a preyos irris6rios, a fim de que a iniciativa privada concretizasse 
os objetivos do plano. Como foi o caso da A.nu:ruz, ja que segundo Mendonya Jorge (1992) existem suspeitas de que o general Ernesto Geisel 
tenha decretado visando a Reforma Agniria areas de desapropriayao na regiao de A.racruz e adjacencias, possibilitando a compra destas terras pela 
empresa. 
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Coube ainda uma vez ao Estado o papel de garantidor do desenvolvimento, desta vez, 
atraves do estabelecimento de barreiras [institucionais] a entrada no setor, objetivando incentivar 
somente a entrada dos grandes grupos e assim garantir o crescimento do setor. Para finalizar, o 
plano tambem abordava em suas linhas gerais a questao do deficit na oferta de celulose, em 
virtude do aumento no consumo mundial da fibra - o que de certa forma constituia-se num 
grande incentivo para o desenvolvimento da capacidade produtiva do setor brasileiro de celulose 
de mercado, devendo o Brasil ofertar ate o final do seculo, conforme previam as estimativas do 
plano, cerca de 6,2% da capacidade mundial no mercado intemacional. 
Deve-se sublinhar que as industrias constituidas neste periodo nasciam voltadas para a 
atividade exportadora, dai a denominayao de celulose de mercado ou market pulp. 
Se para o conjunto da economia os anos 80 foram caracterizados como a "decada 
perdida", para a industria de celulose de mercado este periodo foi de expansao. Preocupados em 
liquidar suas dividas no inicio dos anos oitenta e, ja liquidos e capitalizados em meados do 
mesmo periodo, os grupos produtores encontravam-se prontos para iniciar o segundo ciclo de 
investimentos do setor atraves do II Plano Nacional de Papel e Celulose (II PNPC), que foi 
concebido no Govemo Samey, em 1988. 
0 novo plano previa investimentos para o segmento industrial e florestal da ordem de 
US$ 3,8 bilh5es e US$ 280 milhoes, respectivamente. Alem de outros US$ 1,8 bilhao para a 
industria de papel e US$ 200 milhoes para pastas. Os resultados desses investimentos seriam uma 
ampliayao de 3,5 milhoes de toneladas/ano para 6,6 milhoes de toneladas/ano de celulose; de 4,5 
milh5es de toneladas/ano para 8,4 milh5es de toneladas/ano de papel; alem de 312 mil 
toneladas/ano para 848 mil toneladas/ano de pastas em funyao de uma projeyao de elevayao na 
demanda mundial entre 2% e 3%, ou, urn acrescimo de 3 a 4 milh5es de toneladas/ano de 
celulose de mercado ate 1995 (Mendonya Jorge, 1992: 131} 
Fundamentalmente, as industrias do setor consolidaram o Iugar da produyao brasileira no 
mercado intemacional, expandiram sua capacidade produtiva e para isso continuaram recebendo 
apo10 financeiro do agora BNDES10, bern como empreenderam seus esforyos no 
10 Dado o volume de investimentos solicitados ao Banco num ciclo de recessiio da economia brasileira, nem todos os projetos foram aprovados 
pelo BNDES, e alguns projetos nao puderam concretizar~se neste periodo. Entretanto, o setor "continuou extremamente dependente do 
financiamento e da particip~o aciomiria do Sistema BNDES, ao melhor estilo dos anos setenta" (Mendonya Jorge, 1992: 136). 
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desenvolvimento tecnol6gico atraves de atividades in-house de P&D nao apenas florestal, mas 
tambem industrial. 
Nos anos 90, o setor de celulose de mercado tanto no cenirrio nacional quanto 
internacional tern sido palco de transformav6es relacionadas com a agudizavao da competivao 
internacional e emergencia de novas formas de competivao, com mudanvas tecnol6gicas e 
organizacionais, e com transformav5es na qualidade da demanda de produtos vinculados a 
utilizavao da celulose (ECIB, 1993a, be c). Ate mesmo o termo commodity, que era empregado 
para designar a celulose, nao mais tern encontrado espavo entre os especialistas do ramo dada a 
existencia de pequenas diferenvas no tipo de branqueamento ou polpavao, a partir do qual 
passaram a ser produzidos diferentes tipos de celulose, entre eles: Totally Chlorine Free (TCF), 
Elementar Chlorine Free (ECF), Almost Chlorine Free (ACF), Photopulp (PP), Schoeller (SC), 
Procter & Gamble (P) e Standart, entre outros. 
A genese destas transformav5es esteve relacionada principalmente com o ano de 1993 -
periodo que caracterizou a maior queda nos prevos da celulose. Neste periodo, os prevos que se 
situavam em torno de US$ 840/tonelada em 1990, cairam para algo em torno de US$ 
340/tonelada. A literatura setorial tern creditado esta queda a uma situavao ciclica de super-oferta 
no segmento, provocada pela entrada em operavao de novas capacidades em uma conjuntura 
mundial recessiva, bern como ao aumento do uso de reciclados em detrimento da utilizavao de 
fibras virgens (BNDES, 1994, ECIB, !993a, b, e c). 
Dentre os novos ofertantes e relevante destacar a Indonesia, cuja produvao de celulose 
vern sendo triplicada nos ultimos 5 anos, e a capacidade produtiva das fabricas tem-se elevado 
em decorrencia do crescimento no consumo aparente de papel (25%)- transformando-a no maior 
fornecedor do sudeste asiatico e perifericos (BNDES,1994)11 A disponibilidade de florestas 
tropicais com 6tima insolavao, ja que o pais e praticamente cortado ao meio pela linha do 
Equador; a proximidade aos mercados asiaticos emergentes como Taiwan, China e Singapura; e a 
disponibilidade de mao-de-obra abundante e barata tern transformado a Indonesia em low cost 
producer e em urn pais atraente para a implantavao de novos projetos (BNDES, S/d:ll). Os 
projetos mais representativos do periodo correspondente a esta fase de ampliavao da oferta foram: 
11 Em apenas 20 meses, a Indonesia conseguiu implantar duas f'abricas- Indah Kiat e Indorayon- com capacidade inicial de 200 mile 160 mil 
toneladas/ano, respectivamente. no periodo considerado. 
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Tabela no. 1.4 
Novos Investimentos no Leste Asi3tico x Outros Paises 
(Em toneladas/ano) 
Diante deste quadro, os produtores brasileiros de celulose de mercado viram-se obrigados 
a adotar mecanismos de defesa para a sustentayiio dos preyos, bern como para a saida da crise, 
tais como: 1) programayiio de paradas extraordinitrias de produyaO a titulo de manutenyiio 
preventiva visando a diminuiyiio da oferta e ao enxugamento dos estoques; 2) desativayiio de 
algumas unidades produtivas com elevado custo de operayiio por tempo indeterminado; 3) retardo 
na divulgayiio de informay5es estatisticas sobre produyao e estoques de celulose; 4) prograrnas de 
reduyao de custos, tais como: reduyao de niveis hieritrquicos, externalizayao de atividades fora do 
core business das empresas, alienayiio de im6veis pr6prios nao-operacionais como residencias, 
lojas, lotes, etc.; 5) desenvolvimento de produtos com tecnologias ambientais orientadas para a 
reduyao e tratamento de efluentes e certificayao pelas normas da serie ISO 9000 e 14000 (ECIB, 
1993 e BNDES, vitrios anos), em atendimento as exigencias dos paises desenvolvidos. 
A partir de 1994, iniciou-se urn periodo de recuperayiio do segmento produtor de celulose 
de mercado, com as empresas obtendo urn maior volume de vendas a pre.;;os mais elevados. Em 
particular, a Aracruz Celulose que fechara o 2" trimestre de 1994 com prejuizos da ordem de US$ 
21 milhoes, ja em setembro do mesmo ano obteve urn lucro Hquido da ordem de US$ 155 
milhoes. Da mesma forma, a Riocell conseguiu reverter uma situa.;;ao de prejuizo de R$ 7 
milhoes em junho de 1994, para urn lucro Hquido de R$ 15 milhoes no trimestre posterior 
(BNDES,1994). E, ja no ano seguinte, o comercio mundial de celulose alcan.;;ou urn volume de 
28 milhoes de toneladas, significando uma movimenta.;;ao de divisas da ordem de US$ 25 bilhoes 
em decorrencia da eleva.;;ao dos preyos em 1994. 
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Inaugurou-se neste periodo urn terceiro ciclo de investimentos do segmento de celulose de 
mercado, em fun.yao do aumento da competitividade devido a entrada dos paises asiaticos no 
mercado intemacional, da crise de pre.yos provocada pela eleva.yao dos estoques intemacionais, 
das pressoes ambientais que o setor tern atravessado e, especialmente, em fun.yao do crescimento 
do consumo mundial de papel (2,8% a.a.) e da eleva.yao da demanda mundial de celulose de 
eucalipto a uma taxa de crescimento de 3,5% ao ano (BNDES, 1998)12 
Ah\m disso, registrou-se urn acrescimo na produ.yao brasileira de celulose entre 1993 e 
1997 da ordem de 889 mil toneladas, especialmente em fun.yao da eleva.yao conjunta da 
capacidade de produ.yao da Cenibra e da Votorantim em 613 mil toneladas/ano. 
Apesar da paralisa.yao das atividades de produ.yao da Jari Celulose S/A em maio de 1997, 
quando foram retiradas do mercado cerca de !50 mil toneladas de celulose em fun.yao de urn 
incendio na unidade de gera.yao de energia eletrica, iniciado com a explosao de uma caldeira 
desta fabrica, as exporta.yoes de celulose continuaram a crescer neste periodo ( 1993 a 1997) em 
tomo de 16%, evoluindo os mimeros de 2.015 mil toneladas/ano para 2.336 toneladas/ano; e as 
receitas provenientes de exporta.y6es saltaram de US$ 718 milh6es para US$ 1.023 milh6es no 
mesmo periodo, registrando urn aumento de 42%. Aumento devido, principalmente, a eleva.yao 
media dos prevos da tonelada de celulose de US$ 385 para US$ 521, entre 1993 e 1997 
(BNDES, 1998). 
Estima-se, portanto, que entre 1993 e 1997 tenha sido investido urn volume de recursos da 
ordem de US$ 3 bilh6es na otimiza.yao da capacidade produtiva do setor, na melhoria da 
qualidade, na redu.yao de custos e em areas florestais. De acordo com dados divulgados pelo 
BNDES (1998), os investimentos mais significativos no periodo em questao foram os da Cenibra 
ll E relevante destacar urn estudo de monitoramento do segmento de papel efetuado pelo BNDES em meados desta df:cada, no qual detectou-se 
que ~ caso nao se efetivassem os investimentos necessaries para o aumento da produr;io e para a manuten~o da competitividade da indUstria 
nacional nos mercados interne e extemo ~ o pais passaria de exportador para importador de papel num horizonte de 3 anos. A.ssim, em 2002 o pais 
j<i estaria importando papel em quantidades maiores as de suas exportay5es; situayio que seria intensificada a partir de 2005 quando o Brasil 
perderia sua posiyao no mercado internacional, nao exportando qualquer quantidade de papel; apesar de que no modelo desenhado para esta 
indUstria, a prioridade estabelecida fOra o suprimento interno e a e:'l:portayio de excedentes. Desta maneira, desde 1993 o segmento de papel vern 
investindo sistematicamente na expansi:io de sua produyi:io e na modemizagi:io de seu par que produtivo, ji que tamb6m depois do Plano Real esta 
indUstria experimentou- segundo o BNDES (1998)- uma alavancagem vigorosa no consumo brasileiro de pap6is, ficando sua taxa media de 
crescimento em tomo de 10% ao ano. Para se ter uma ideia da dimensio deste valor, em 1997 a produyio de papel no Brasil alcanr;:ou 6.125 mil 
toneladas; eo consurno anualper capita que era de 27,3 kg em 1993, em 1997 passou para 38,4 kg(BNDES,l998). 
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(nova linha de 400 mil toneladas/ano), Votorantim (expansao em 280 mil ton!ano) e Aracruz 
(ampliav1io em 215 mil toneladas/ano)13 
No que diz respeito its fontes de recursos para a viabilizav1io destes investimentos, 
novamente o setor pode contar com o apoio do BNDES no financiamento de uma boa parte de 
suas despesas. Neste periodo, o Banco desembolsou uma quantia da ordem de US$ 1,87 bilh1io, 
correspondendo a cerca de 60% do valor desembolsado pelo segmento. Ademais, outras fontes de 
recursos utilizadas foram a gerav1io do caixa das empresas, alem de capta96es da ordem de US$ 
1,5 bilhao atraves do lanvamento de titulos no exterior (BNDES, 1998). 
Naturalmente, os investimentos na capacidade produtiva do segmento com a finalidade de 
atender it demanda crescente de papel e celulose resultaram em urn aumento de 23% na 
quantidade comercializada no mercado intemacional neste periodo, elevando a participa91io 
brasileira de 17,8% para 20,3% em decorrencia do volume adicional produzido pela Cenibra, 
Votorantim, Bahia Sui e Aracruz Celulose S/A Entretanto, como ja observado, devido a 
eleva91io na demanda mundial de celulose e papel, as exportavoes brasileiras deverao ser 
ampliadas nos pr6ximos 7 anos em 792 mil toneladas de celulose a fim de que o market share 
brasileiro seja mantido. 
Desta maneira, estimava-se que o volume global de recursos exigidos para realizar os 
investimentos necessaries no periodo de 1998 a 2005, remontava a uma quantia de US$ 8,8 
bilhoes, ou uma media de US$ 1,1 bilhao por ano (BNTIES,1998). 
Sobretudo, e importante ressaltar que a participa91io do BNDES - urn dos principais 
parceiros do setor desde a decada de 50 - devera extrapolar sua tradicional forma de apoio via 
linhas de financiamento, passando a representar tambern urn importante referencial para os 
investidores estrangeiros. A parceria com outros bancos nacionais e estrangeiros tem-se tornado 
uma altemativa na busca de novos recursos para a viabilizav1io dos investimentos, e para a 
competitividade do setor (B"t'.'DES, 1998). 
Para finalizar, cabe ainda apontar neste contexto o atual movimento de concentrav1io 
produtiva e de reestruturav1io patrimonial no setor em nivel internacional, atraves de urn processo 
15 No segmento de papel destacaram-se os investimentos realizados pelos grupos Klabin, Votorantim e Orsa, possibilitando urn aumento de 27% 
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de fusoes e associav5es entre grandes empresas formando players globais com a finalidade de 
ampliar as escalas de produvao e de mercado, obter ganhos de custos, elevar os investimentos em 
tecnologia, logistica, marketing, tecnicas de venda e gestao de neg6cios garantindo niveis de 
competitividade compativeis aos dos grandes players globais (Celulose & Papel, 1998)14 
Tarnbem no Brasil - onde o setor e bastante pulverizado e caracterizado por urn leque de 
pequenas, medias e grandes empresas - tern sido cada vez mais freqiiente o movimento de fusoes 
e aquisiv5es patrimoniais por parte das empresas seguindo a tendencia intemacional. Neste 
sentido, alguns exemplos merecem ser destacados: 
• a associavao da empresa sueca Stora AB com o grupo Odebrecht para implantavao da 
Veracel Celulose S/A, uma fabrica com capacidade de produvao de 750 mil toneladas 
de celulose por ano que localizar-se-a em Eumipolis- Sui da Bahia; 
• a aquisiyao da Ripasa Papel e Celulose pela Votorantim, neg6cio que esta sendo 
avaliado em US$ 400 milh5es; 
• a associavao da Klabin ao grupo norte-americana Kimberly-Clark Corporation com a 
finalidade de instalar uma fabrica de papeis descartaveis na Argentina; 
• a compra da Papel Simao e da Celpav em Ribeirao Preto tarnbem pela Votorantim; 
• a venda da fabrica de papel Pirahy de propriedade da Souza Cruz por US$ 62 milhoes 
para a Schweitzer-Mauduit, sediada em Atlanta; 
• a compra da participavao de 42,5% (US$ 17,8 milhoes) da Ripasa na Celulose do 
Maranhao S/ A (Celmar) pela Cia. Vale do Rio Doce; 
• a compra da Industria de Papel Arapoti S/ A (lnpacel - Parana) e da Barnerindus 
Agroflorestal (BAF) pela Champion, neg6cio que foi fechado em R$ 84 milhoes, ja 
na produyiotambem para os anos de 1993 a 1997 (BNDES,l998). 
14 E relevante mencionar os projetos que nos dois Ultimos anos tetn-se destacado na esfera do mercado internacional tais como a Abitibi-
Consolidated Inc., maior companhia de papel de imprensa do mundo que se uniu a Norske Skogindustrier ASA da Noruega e a Hansol Paper da 
Coreia do Sui formando uma alianya de US$ I bilbao para criar a maior produtora de papel de imprensa da Asia (fora do Japio); a Intemacional 
Paper, maior produtora de papel e celulose dos EUA que ir:i comprar por USS 263 milhOes a Zellerbach, unidade de distribuiyio da 11ead 
Corporation. a setima empresa do pais; a empresa Bowater Inc. que anunciou a compra a Avenor porUS$ 2,47 bilhOes para fonnar o i maior 
fabricank de papel·jomal da America do :\Torte; a Stora AB e a Enso Oyi , empresas de reflorestamento da Suecia e Finlindia que fmnaram um 
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que as duas empresas pertenciam ao Banco Bamerindus e estavam sob intervenvao do 
Banco Central; 
• e, sobretudo, a criavao da BC2 que esta sendo articulada pela Compahia Vale do Rio 
Doce_ De acordo com dados de relat6rios setoriais, a BC2 como ja esta sendo 
denominada, podera constituir-se numa das maiores empresas de celulose de eucalipto 
do pais, reunindo sob a mesma administravao as industrias Bahia Sui, Cenibra e 
Celmar (BNDES, varies anos). 
1.2- CARACTERiSTICAS DA EMPRESA ESTUDADA 
A Aracruz Celulose S/ A produz celulose branqueada de fibra curta de eucalipto ( celulose 
de mercado ), materia-prima utilizada na fabricavao de produtos de consume como papeis 
sanitarios, de imprimir e escrever, e especiais. A empresa tam bern opera a Tecflor S/ A - uma 
serraria de alta tecnologia - na area de produtos s6lidos de madeira destinados its industrias de 
m6veis e de construvao civil (tanto para estruturas como para acabamentos ), no Brasil e no 
exterior. 
A empresa tern sua sede localizada no Rio de Janeiro, alem de escrit6rios regionais de 
vendas em Nyon (Suiva), e em Raleigh (Carolina do Norte/EUA). A fabrica, o porto e parte da 
estrutura administrativa estao instalados no Espirito Santo, e as florestas no norte do estado e no 
sul da Bahia. 
Do ponte de vista do capital, o empreendimento da Aracruz Celulose S/ A tern seu 
controle acionario exercido pelos grupos Lorentzen (28%), Mondi Minorco Paper (28%), Safra 
(28%) e pelo BNDES (12,5%), estando o restante de suas a((5es (6%) sob o controle de acionistas 
menores e negociadas nas Bolsas de Valores do Rio de Janeiro, Sao Paulo e Nova York 
Com uma capacidade nominal de produ((ao da ordem de 1.240 mil toneladas/ano, a 
empresa produz cerca de 20% da capacidade mundial de celulose (branqueada) de mercado 
proveniente do eucalipto. Alem disso, cerca de 94% de sua produ((ao em 1998 foi exportada para 
acordo de troca de ayOes no valor de US$ 5,6 bilhOes para criar a Stora~Enso, que deveni sera maior fabricante mundial de papel (BKDES, varios 
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Europa (39%), EUA (34%), Asia (20%), America Latina (1%), ficando o restante (6%) para 
atender as empresas produtoras de papel do mercado interne. 
Produzindo uma commodity de natureza ciclica e volatil, a Aracruz tern tentado 
permanecer entre as produtoras internacionais de menor custo de produ9ao. No entanto, em 1994, 
a empresa que ate entao apresentava o custo de produ9ao mais baixo do segmento, perdeu sua 
posi9ao de law cost producer para a Indonesia, que neste periodo conseguiu produzir a urn custo 
de US$ 252/tonelada contra US$ 274,41/tonelada da Aracruz Celulose. 0 faturamento da 
empresa nos ultimos 13 anos, bern como seu volume de produ~ao e de vendas podem ser 
observados no quadro abaixo: 
Tabela no. 1.5 
Aracruz Celulose S/A: Produ~io, Vendas e Faturamento 
(1985-1998) 
ANO PRODUc;Ao VEND AS FATURAMEl\'TO 
Cfoneladas) (f oneladas) (US$ mil) 
1985 470.055 ('.481.834 ( )146.950 
1986 475.915 ,-;480.569 171.072 
1987 479.432 <'1479.937 235.626 
1988 491.456 (')496.904 ('1307.619 
1989 502.377 475.826 339.842 
1990 50LJ83 509.435 326.604 
1991 779.478 758.575 361.930 
1992 1.013.290 964.080 501.733 
1993 990.194 1.021.227 373.682 
1994 1.071.464 1.065.916 529.274 
1995 1.041.767 983.362 796.485 
1996 1.079.646 LIOLI08 516.036 
1997 1.057.964 1.091.704 526.292 
1998 Ll65.639 Ll53.792 500.612 
Fonte. A.racruz Celulose S/ A.1999. 
(') Controladora (somente a Aracruz Celulose), as demais 
informar;Oes sio consolidadas (inclui todas as empresas do Grupo 
Aracruz 
A empresa foi implantada a partir de uma concep~ao integrada reunindo: fabrica e 
terminal portulirio privative instalados no municipio de Aracruz a 65 quil6metros de Vit6ria -
capital do Espirito Santo; florestas de cerca de 138 mil hectares plantados ao norte do Espirito 
Santo e sui da Bahia, alem de 19 mil hectares provenientes de plantio de terceiros associados ao 
programa de fomento desenvolvido junto a pequenos agricultores da regiao15 A empresa tern 
ainda uma area de 62 mil hectares de reservas nativas constituidas de ecossistemas diversificados, 
anos: Gazeta Mercantil1997~98; outros peri6dicos). 
15 Atraves deste programaji forarn alcanr;ados 55 municipios (43 no Espirito Santo e 12 em Minas Gerais), 2.192 contratos, 19.654 hectares de 
area total sendo 8,97 ha a irea media por contrato. 
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intercaladas com eucalipto, destinadas a preserva9ao da Mata Atlantica, de acordo com o previsto 
em lei. 
As instala96es industrials compreendem duas unidades de produ9ao de celulose (Fabricas 
"A" e "B"), com tres caldeiras de recuperayao, quatro linhas de branqueamento e secagem, uma 
planta eletroquimica, alem de instala96es para recuperayao de produtos quimicos, e unidades para 
capta9ao e tratamento de agua, vapor e gera9ao de energia eletrica a partir de biomassa16 
Em novembro de 1997 com a entrada em opera9ao do Projeto de Modemizayao ( ou 
Projeto 1.200) - atraves do qual a Atacruz teve sua capacidade produtiva ampliada em 20%, 
passando a produzir 1.240 mil toneladas/anuais sem a necessidade de consumo adicional de agua, 
energia eletrica extema e de ampliayao nos plantios florestais - foram instalados novos 
equipamentos industrials, entre os quais, novos precipitadores eletrostaticos na caldeira de 
recupera9ao da fabrica "A", nos fomos de cal das fabricas "A" e "B"; e uma terceira caldeira de 
recupera9ao com precipitador proprio. Alem disso, na fabrica "A" tambem foi efetuada a 
completa substitui9ao dos sistemas de controle pneumaticos pela tecnologia de controle de 
processo digital do tipo sistema digital de controle distribuido (SDCD) e, na fabrica "B", foi 
introduzido urn secador de lama nas maquinas de secagem e no fomo de cal. 
Suas opera96es sao integradas as de suas controladas que atuam: a) na distribui9ao dos 
produtos no mercado intemacional como e o caso da Atacruz Trading S/ A (Panama), Atacruz 
Celulose (USA) Inc., Atacruz International Ltd. (Inglaterra) e Aracruz (Europe) S/A (Sui9a); 
Aracruz Environmental Services Ltd.; b) em servi9os portuitrios (Portocel - Porto Especializado 
de Barra do Riacho S/ A); e c) na cessao de terras para o plantio de florestas de eucalipto (Mucuri 
Agroflorestal S/A). Alem disso, em fevereiro de 1997 foi constituida a serraria Tecflor Industrial 
Sf A - uma joint venture entre a Aracruz Celulose e o grupo norte-americano Gutchess 
International - cujo objetivo e a fabrica9ao de produtos s6lidos de madeira e na qual a 
participa9ao da Aracruz Celulose e de 60%17 
16 Cascas das toras de eucalipto. 
1 ~ A primeira serraria da Tecflor ji esti. em operao?o em Posta da Mata, no municipio de Nova Vis:osa, extrema sui da Bahia. Numa primeira fase 
deveni atingir metade da sua capacidade de prodw;iio. A capacidade total deveri ser alcanyada a partir do terceiro ana, quando for inaugurada a 
segunda das duas linhas de produyiio que seriio implantadas. 0 investimento totaliza USS 52 milhOes, dos quais 25% destinados i importayio de 
equipamentos de Ultima gerayiio. devendo gerar cerca de 140 empregos diretos. Com capacidade para produzir 75 mil m~/ano de madeira, a 
serraria vai estar entre as cinco maiores do ramo no mundo (a maior produz 100 mil m~/ano). 0 mercado interne deveri absorver 55% da 
produ9io, sendo o restante destinado a e,..-portayio, Toda a materiaMprima utilizada pela nova empresa vern dos plantios da Aracruz no sui da 
Bahia, distantes em media 60 km da serraria So mente na regiio, a empresa possui 48 mil hectares de florestas plantadas, especialmente adequadas 
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A empresa possui urn efetivo de aproximadamente 1.972 empregados diretos, dos quais 
60% sao origimirios do Espirito Santo; alem de cerca de 2.477 empregados indiretos ligados ao 
empreendimento por meio de servi9os terceirizados. Esses numeros serao revistos mais 
detalhadamente no capitulo IV 
Ate 1993 quando deu inicio a urn processo sistematico de aliena9iio de hens e im6veis 
patrimoniais em decorrencia da crise, o empreendimento incorporava urn bairro residencial onde 
moravam parte de seus colaboradores18; duas empresas subsidianas: a Aracruz Florestal, cuja 
responsabilidade concentrava-se no plantio, proteviio de florestas, corte, transporte de madeira e 
pesquisas florestais; e a Santa Cruz Urbanizadora S/ A (Santur), empresa que tinha por fun9iio 
administrar o Bairro CoqueiraL Alem disso, em dezembro de 1997 foram descontinuadas as 
opera96es da Aracruz Trading Ltd (Bermudas) e, ate o final de 1998, era de propriedade da 
empresa uma fabrica de clorato de s6dio e outra de cloro-soda para produ9iio de insumos 
quimicos necessaries ao processo produtivo19 
A empresa tern apoiado, juntamente com instituiv6es publicas e/ou privadas, projetos de 
aviio social em comunidades que estao sob sua area de influencia. Desta forma, se na decada de 
80, a preocupaviio da Aracruz no que diz respeito ao processo de trabalho estava voltada para a 
formaviio de uma miio-de-obra especializada, na decada de 90, a empresa orientar-se-a tambem 
para a qualificaviio da comunidade local, atraves de projetos na area de formaviio e qualificaviio 
profissionaL 
Comunidade que, por urn !ado, ao Iongo da decada passou a sofrer os efeitos do processo 
de reestruturaviio com os cortes de pessoal na Aracruz Florestal e na Aracruz Celulose; e que, por 
a produtos s6lidos de madeira. Alem disso, a tecnologia empregada pela serraria proporciona o aproveitamento integral da madeira. A parte nao 
adequada a produtos s6lidos, e transformada em cavacos e comercializada para a Aracruz, onde e transformada em celulose. Os residues florestais 
~ cascas e serragem, principalmente M sao utilizados como biomassa para produzir vapor para as estufas de secagem da madeira. 
18 A partir de 1994 empresa desfez-se deste bairro vendendo grande parte das casas aos seus moradores. 0 Bairro Coqueiral esti situado a 16 
quil6metros da fibrica da Aracruz Celulose. Existem nesta area cerca de 1.035 residencias constroidas e distribuidas conforme tamanho e padrOes 
de acabamento em Al,A2,A3, Bl, B2, B3 (destinadas a diretores, gerentes, coordenadores, engenheiros); e Cl, C2, D, SA, MF (ocupadas por 
trabalhadores em geral da A.racruz e de empreiteiras). Em 1990, residiam no Coqueiral aproximadamente 6.500 pessoas oriundas de diversos 
estados brasileiros e de outros paises. A infra-estrutura do bairro compreende: estayio e tratamento de igua, sistema de tratamento de esgotos 
sanitirios, energia eletrica, gis, coleta de lixo, paviment,a¢o, correios e telegrafos, rede telefOnica, escolas, com6rcio (banco, annarinho, 
lanchonete·restaurante, padaria, jornais e revistas, viagens e turismo, roupas, bomboniere, sorveteria e presentes), clinica medica, clinicas 
odontol6gicas, posto medico municipal, centro comercial, clube (satao de festas, restaurante, bar, sala de TV, sala de vermssage, sauna, sala para 
giruistica, piscina, carramanchao e churrasqueira, quadra de esportes poliesportiva, quadra de tSnis, campo de bocha, play~ground e campo de 
futebol sociery gramado ), igrejas, hotel, posto de gasolina e delegacia. 
19 Como parte do esforyo de focar nas atividades core, a Aracruz vern negociando a venda dessas duas "fabriquetas", atraves do que vern 
denominando de Projeto de Ani.lise de Monetizayao da Planta Eletroquimica. Este projeto preve a possibilidade de venda da planta de cloro-soda, 
clorato de sOdio, hipocloridrico e icido cloridrico, associada ao estabelecimento de contratos de suprimentos de Iongo prazo de forma a manter as 
operayOes da fibrica de celulose. 
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outro !ado, passou a ser vista pela empresa como uma miio-de-obra potencial para o fornecimento 
de bens e/ou serviyos necessirios a continuidade das suas atividades produtivas, bern como de 
outras empresas da regiiio e/ou do Estado, dai os investimentos em educayao20, forma9iio 
profissional e qualifica9iio21 . 
0 quadro no. 1.2 abaixo aponta para os projetos desenvolvidos pela empresa no tocante a 
comunidade local e ao meio-ambiente: 
20 Uma pesquisa feita em 1998 por A Gazeta~Instituto Futura revelou Aracruz como o segundo melhor municipio do Estado em educayio. 
21 No que diz respeito ao desenvolvimento da mao-de-obra da comunidade local do municipio de Aracruz, esti em andamento urn projeto 
realizado pela empresa juntamente com o SENA..I e a Prefeitura Municipal da regiao. 0 objetivo deste projeto e a formayio, qualificayao e 
certificarylio da mlo-de-obra local a fim de habilitar trabalhadores no municipio que atendam is necessidades da empresa e dos prestadores de 
serviyo (a empresa cedeu em regime de comodato i Prefeitura Municipal de .A.racruz, o seu Centro de Treinamento Florestal, onde hoje encontra-
se instalada a AgiSncia de Desenvohimento Municipal. Neste local sio ministrados curses profissionalizantes a comunidade visando dar suporte 
aos empresarios da regiiio). Aletn disso, encontra~se em andamento uma parceria com o SENAl para a crias:iio de urn nUcleo de fonnas:ao 
profissional nas areas de papel e celulose, quimicos, serrarias e indUstrias moveleiras; uma vez que o extremo~sul da Bahia tem~se consolidado 
como urn p6Io de madeira, de celulose e moveleiro encontrando-se ji instaladas nesta regiio: a Bahia Sui Celulose no municipio de Mucuri 
(divisa como Espirito Santo). com capacidade instalada de cerca de 500 mil toneladas/ano de celulose branqu~ a Veracruz Florestal do grupo 
Odebrecht, que ji possui florestas plantadas na regiiio de Euruipolis (o grupo esta em busca de urn parceiro para a instalas:ao de urn projeto 
industrial com vistas a produyio de 750 mil toneladas/ano. 0 investimento previsto e da ordem de US$ 1,3 bilhao); e recentemente a Tecflor S/ A, 
serraria de alta tecnologia e joint venture entre a Aracruz Celulose e a Gutchess International, localizada em Nova Vis:osa. 
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Quadro no. 1.2 
Projetos Comunit3.rios apoiados pela Aracruz 
l'ROJETO Escol>o BAsico El'-lTlOADE GESTORA 
Coltigio Pitligoras . Apoio a educayao de filhos de funcioruirios e terceiros da e.mpresa que residern no l'llUllicipio de 
Amcruz e no Bairro c';~. Em 1997 fotam anlicados US$ 2.212,6 mil neste-~;;;;,;~;;~(l). Sistema Pitl.gora:s de Ensino 
Indios . Apoio a projetos nas areas de agricultura e sallde para as coiininidades de descendentes indigenas NlSI (NUcleo Interinstitucional de 
do Espirito Santo confonne Te:nno de Acordo finnado <:om as COllll.Inidade:. Em 1997 fomn SaUde lndigena 
aplicados US$186..2 mil mil neste -programa. 
Barra do Riadao . Assiste.ncia ii. comunidade de Barra do Riacho nas areas s6cio-educacionais, com enfiise no Gropo de Desenvolvimento de 
desenvolvimento sustl:lltilvel da eomunidade: ed~ ambiental e tienicas nao-predatOrias de 
pesca G!>. Em 1997 foram aplicados US$69,0 milru:ste programa 
Barra do Riacho 
Crer e:om as mios . Assistencia a menores carentes e adul.t:os empabrecidos da comunidade de Sio Benedito e seu SECRl (Servigo de Engajamento 
entomo. e em VrtOria atraves do desenvolvimento de ativldades psico-pedag6gicas, 
profissionalizantes e JazerO). Em 1997 foram aplicados US$35,7 milneste Ofoir.una 
Cristao) 
...... . Assistencia a meninos de rua da cidade de Siio Mateus (ES). garantindo-Jhes assistencia nas areas Centro Cultural .An¢ de 
educacional, cultural e laboratorial como objetivo de prepari-los para o mercado de trabalho'4)· Atendimento a Crianya e ao 
Em 1997 for.un wlicados US$23.lmil neste -orO!mUlla. Adolescent: y_, . Projeto ecolOgico para prot~ do ciclo reprodutivo de cinco especies de tartarugas marinhas Funday!o PrO. Tamar (Funda9io 
am~ de ext:inyao0) Em 1997 faram aplicados US$42,1 mil neste programa i=~esquisa:to~oils M""""" Mi~ 110 Espirito . Apoio ao desenvolvimento de microempresas atrnves de acesso a linhas de cridito e cap~io CEAP£-.ES (Centro de Apoio a 
..... gerenciaJCO)_ Em 1997 foram aplicados US$45,8 mil neste programa P~ Empreendimentos do 
Es · · Santo 
Cid:adania contra a$ . Conscientiza~ii.o da comlliiidade localizada em areas de influ6ncia da empresa no que dizrespeito Atm:ruz Celulose SJA 
Drogas a nrevem;:ii.o do uso d~·;;;;;;,;;m_ Em 1997 foram aolicados USS146,0 mil neste nro'=a 
Extensio Florestal . Reflorestamento de pequenas e medias propriedades do Espirito Santo<!ll. Em 1997 foram Secretat:i& de Estado da Agricultura 
aplicados US$144,9 mil neste progranui. -ES 
D~es diversas . Apoio financeiro a projetos na ilrea de educa~o. meio--ambiente, social. safu:\e e 1azer(9l_ Em 1997 Diversas 
foram a licados US$726,7 roil neste 
" F~< . Capacita¢io- atraves da atualizas:ii.o de conhecirnentos teOricos e pri.ticos. de professores do RIED (Rede Interdisciplinar de 
bloco iinico a 4'. serie do !" grau de escolas da rede pUblica em municipios da area de ~o da Educa9io) 
empresa: sao Mateus, Pedro Canario, Concci9iio da Barra, Aracruz, Ibifa9u e Joiio Neiva. Em 
1997 foram aplicados USS1 08.5 mil neste P!O!UBma. 
Par-ceiro 2.000 . Melhoramento das condiyi)es de saUde e e~ de funcionirios, dependentes e pessoas de 
baixa renda das comunidades localizadas em areas de influblcia & enm.esa0°>. 
Aracruz Celulose e Entidades 
Sindicais 
Arcel Edw::ar . Promover ensino basico para funcioniuios visando e1iminar o analfabetismo na empresa e elevar o AnlcruZ Celulose e Funda9iio 
patamar de escolaridade dos quadros de nivcl operacional, aumentando as oportunidades de 
crescimento ofissionaJ:C' !) . 
Brasileira de Educa98o (FUBRAE) 
Piilo de Ed.ucafio . Dese:nvolvime:nto de ~Oes de educayao ambientaljunto a rede escolar, setor rural, comunidades e Cornunidade Budista Soto Zenchu 
Alnblental do Mostei:ro lideran9as(m_ 
Zetl MotTo da Var..-em 
UniVenid:ade para . Cursopni-vestlOular gratuito para alunos provenientes da rede pUblica de ensino(1l)_ Univexsidade Federal do Espirito 
Todos Santo e Fun~o Ceciliano Abel 
deAhneida 
FomwadorQuaHficado . Desenvolvimento e qualifica9ii0 dee~ fomecedoras de ~S~~~os, conforme padrOes Federa9ao das Indfultrias do 
definidos no Sistema de Garantia de 'dade ern Fomecimento--S p04). Espirito Santo (FINDES) 
Centro de Triagem de . Propiciar condi96es de tratamento a aniroais silvestres apreendidos pcla fiscalizao;iio, cam espa90 Institute Biasileiro do Mcio-
Animais Silvestres fisioo adequado, atendimento veterinario e alirnentao;iio apropriada, pennitindo em a!guru; cases Amhlente e dos Recursos Naturais 
(CETAS) sua re·introd~ na vida selvagemO:!J ~~:veil; (IB.A.M:A) e lnstituto 
Pin u~ 
Fonte: RelatOrio .4.nual/1997 e http://www_aracruz.eom.br/acao_soc.htm. Aracruz Cclulos'-' Sf A. 
(l) Cerca de 1. 000 alunos forarn beneficiados ern 1998 com subsidies entre 45% e 75% do valor integral da mensalidade escolar 
(') Foram construidas ern 1998, 4 saJas de aula na Escola de !" grau Caboclo Bernardo, beneficilmdo cerca de 400 alunos. 
'" 
Urn total de 210 crian9as e adolescentes foram assistidos em 1998. Al6n disso, o indice de repetencia escolar que em 1995 representava cerca de 40%, em 1998 foi 
reduzido para 7%. Tambem foram oferecidos curses de alia~ e inicia\:aD profissional para 65 adultos da comiiiiidade. 
'" 
Foram atendidos em 1998 um total de 195 menores e constatada re~ao do indice de repetencia escolar de 30'% verificado em 1996, para cerca de 5% em 1998. :\l6n 
disso, foi oferecido pela empresa estagio =unerndo para 20 me:nores nas areas de mecinica e escrit6rio. 
'" 
Em 1998 cerca de 59.118 filhotes de tartaruga fora:m liberadosnas praias do Espirito Santo 
'" 
Atraves deste programa, cerca de 1.609 pequenos empresilrios foram beneficiados em 1998, num montante financiado de RSL662.265,00. 
m Conscientiza.yao da comunidade de Posto da Mata (BA)na prevenyiio do usc de drogas e de doenyas sexualmente transmissiveis, envo1vendo cerca de 23 roil pessoas 
em 1998 
'" 
CerC"'"' de 465 mil mudas de eucalipto e 198 mil mndas de iuvores nativas foram doadas em 1998, beneiiciando cerca de 120 proprietaries rurais. 
'" 
Um exemplo em 1998 foi a doa9iio de 345 milm3 de residues fiorestais que foram utilizados em diversas finalidades em substitui<;iio a madeira de florestas nativas, 
evitando o desmatamento de cerca de 2.100 hectares 
(10) Em 1998, cerca de 900 pessoas participaram de curses na <irea de inforrnitica e 50 pessoas de cursos de alfabetiza93o. Duas clinicas odontol6gicas totalmente 
equipadas atenderam pessoas cw:entes das comunidades de Posto da Matll. (BA) e .Aracruz (ES). 
"" 
Cerca de 122 funcionfu:ios participar..rn do programa em 1998. 
(12) Cerca de 17.500 pessoas visitaram o Mosteiro em 1998. Aiem disso, 341 lideranyas participar.un de treinarnentos em educa93o ambientalpromovidos no pOlo. 
(13) Em 1998, cerca de 350 pessoas participaram do curse. 
(14) No anode 1998, 24 empresas que prestam servi9os a Aracroz participarnm do programa, das quais 22 foram certificadas. 
(!5) Fornm rece~=~tmdidos em 1998 cerca de:~:~ animais, des quais 2.440 foram re·introduxidos na natureza. Os animais restantes foram doados a zool6gicos, 
instrrutos de ;.. parques e outras areas pro das. 
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E importante sublinhar tarnbem o fato de o municipio de Aracruz, ap6s a implantaylio da 
fabrica ter se transformado no terceiro maior no ranking de arrecadac;:ao dos municipios 
capixabas, atras de Vit6ria (capital) e Serra (municipio industrial) e o primeiro em arrecadac;:ao 
per capitcl-2 - fato que poe em evidencia a releviincia econornica desta empresa para a regilio 
considerada e para o estado do Espirito Santo. 
1.3 - DESCRICAO DO PROCESSO DE PROOUCAO DA CELULOSE 8RANQUEADA DE EUCALIPTO 
Duas unidades de produc;:ao (Fabricas "A" e "B") respondem pela fabricac;:ao da celulose, 
que e o resultado da transforrnac;:lio da madeira proveniente do eucalipto em material fibroso, 
tambem denominado pasta ou polpa, ou, celulose industrial. 
De forma geral, a converslio da madeira de eucalipto em celulose comec;:a e segue a 
seguinte sistematica (Aracruz Celulose, video institucional; site da Aracruz na internet disponivel 
no enderec;:o: http:/ /www.aracruz. com. brlcomofaz.htm): 
a) corte mecanizado das arvores no campo atraves da utilizac;:lio do Feller, que vern a ser 
uma grua sobre esteiras que as serra a uma altura de apenas 15 centimetros do solo, 
derruba e desgalha removendo por completo as folhas, amontoando as arvores em 
pilhas que sao processadas pelo Harvester, urn trator florestal especializado em 
descascar e cortar as arvores em toras de tarnanho adequado ao transporte; 
b) armazenagem das toras no campo por urn periodo nunca inferior a 15 dias para que 
estas percam o excesso de umidade; 
::!2 Em detrimento de uma arrecadayio insignificante baseada em estabelecimentos comerciais, serrarias e pequenos agricultores antes da 
implantayao da Aracruz Celulose na regiao. A importancia da Aracruz para a regiao tern sido orientada por sua capacidade de gerar demandas 
sabre serviyos e compras no Espirito Santo, criando empregos diretos e/ou indiretos, e de contribuir para o aumento da arrecadayao do municipio 
onde esta implantada. No periodo 1985-1996 a participayio da empresa em impastos recolhidos ao poder pUblico foi de US$ 336 milh5es. Desta 
forma. em 1994 a empresa recolheu aos cofres estaduais cerca de US$ 8,8 milhOes relatives a ICMS e dos quais US$ 2,2 m.ilhOes foram 
repassados aos municipios. 0 municipio de Aracruz, onde esti instalada a fabrica da A.racruz Celulose, alcanyou a 3~ maior participa'(io na 
receita estadual, ficando atnis apenas dos municipios de Vit6ria e da Serra. 0 total despendido pela .A.racruz em salaries, encargos sociais 
obrigat6rios e beneficios em 1994 foi de US$ 89 milhOes, sendo que deste total US$ 60 milhOes correspondeu ao total gasto apenas com os 
empregados sediados no Espirito Santo. Alem disso, a empresa gastou em 1995 cerca de US$ 203 milhOes no Estado aplicados na contratayiio de 
serviyos, compra de energia eletrica e aquisiyA:o de diversos itens; pagou cerca de US$ 98 milhOes em sahirios, enca.rgos sociais obrigat6rios e 
beneficios, sendo US$ 83 milhOes para os empregados sediados no Espirito Santo. Ja em 1996, a empresa recolheu uma quantia da ordem de US$ 
53,4 milhOes representando cerca de 94% da arrecadayiio do municipio de Aracruz, 37'/o de Conceiyio da Barra e 13% de Sao Mateus. Ate o mes 
de outubro de 1997, a empresa havia .recolhido RS 25 milliOes de ICMS e R$ 2 milhOes de ISS para os cofres da Prefeitu.ra. Em 1998 devido a urn 
prejuizo fiscal e operacional provocado por uma nova queda de prer;os no mercado internacional, a empresa deixou de recolher cerca de US$ 9,1 
milhOes em impastos. entretanto, despendeu VS$ 4,9 milhOes em contribui9fies comunitarias, cerca de US$ 185,5 milhOes em contratar;ao de bens 
e servir;os, aiem de ter gasto US$ 102,2 milhOes em remunerar;io de empregos diretos. 
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c) transporte das toras para o patio de madeira da fabrica onde ficam estocadas em media 
por uma semana; 
d) alimentas;ao das toras no descascador - urn grande cilindro de as;o giratorio - que, por 
meios mecanicos de impacto, extrai a casca remanescente das toras por conterem urn 
alto teor de lignina23 As cascas resultantes deste processo sao transportadas por 
esteiras rolantes e aproveitadas como combustive! nas caldeiras auxiliares; 
e) depois de descascadas as toras sao reduzidas a cavaco no picador; 
f) os cavacos sao entao armazenados em grandes pilhas por mew de correias 
transportadoras elevadas; 
g) em seguida, sao transportados por mew de correias internas ate os silos dos 
digestores24 onde sao cozidos a alta temperatura (170°C) e pressao (90 psi) com a 
adis;ao de produtos quimicos (licor bran co forte), a fim de dissociar as fibras de 
celulose da lignina. 0 tempo total de cozimento da madeira e de 120 minutes, e 
realiza-se do topo ate o centro do digester. Do centro ate a parte inferior do digester 
realiza-se uma operayao de lavagem, a fim de retirar a solus;ao residual. 0 licor branco 
forte, que se tornou licor negro fraco, e entao lavado e removido da polpa de celulose. 
0 licor negro e queimado nas caldeiras de recuperas;ao gerando energia e propiciando 
a recuperas;ao dos produtos quimicos nele contidos; 
h) apos a lavagem, a celulose e retirada do digester sendo, em seguida, submetida a outra 
operas;ao de lavagem nos difusores, para entao ser depurada. A depura<;:ao consiste em 
submeter a celulose industrial a a<;:ao de peneiramento, ja que para obter uma celulose 
de boa qualidade devem ser removidas tambem, alem das impurezas soluveis, as 
impurezas solidas. A polpa e entao for<;:ada mecanicamente atraves de uma grade 
metalica a fim de desfazer nos de fibras e eliminar cavacos nao-cozidos ainda 
existentes; 
i) a partir dai a pasta de celulose entra em processo de branqueamento25 que se inicia 
com a adis;ao de cloro elementar ou peroxide de hidrogenio, lavagem com agua 
quente, adi<;:ao de soda caustica, lavagem com agua quente, adi<;:ao de dioxido de cloro 
23 A lignina e a substancia que da consisttmcia i madeira. Urn dos objetivos do processo industrial de produyao de celulose e remover das fibras, a 
"cola" ligada a madeira. ou seja, a lignina. 
24 0 digester e urn vaso de pressio com altura aproximada de 57 metros, onde os cavacos e licor branco forte sao introduzidos continuamente pela 
parte superior. 
:
5 Pode~se definir branqueamento como urn tratamento que visa melhorar as propriedades da celulose industrial tais como alvura, limpeza, pureza 
quimica, entre outras. 
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ou oxigenio, lavagem com agua quente, nova adi9iio de di6xido de cloro ou oxigenio e 
uma lavagem final com agua quente. 0 processo de branqueamento e realizado em 5 
estagios diferentes com seus respectivos filtros lavadores. Depois desta etapa, a 
celulose e depurada novamente; 
j) estando a polpa de celulose ja branqueada, no teor de alvura e viscosidade desejados, e 
entiio enviada para a secagem. Nesta opera9iio a agua e retirada da celulose ate que 
esta atinja o ponto de equilibria com a umidade relativa do ambiente, e contenha cerca 
de I 0% de agua e 90% de fibras; 
k) processo de produ9iio e entiio concluido com a embalagem da celulose em fardos 
amarrados com tres arames pesando 250 kilogramas cada. Esses fardos sao entiio 
empilhados na linha de produ9iio de quatro em quatro fardos, prensados de oito em 
oito fardos e unitizados com sete arames paralelos formando units ou unidades de 
carga de 2. OOOkg ou 2 toneladas cada, que e a medida co mercia! internacionalizada da 
celulose para fins de transportee carregamento; 
I) a combina9iio da queima das cascas das toras nas caldeiras auxiliares e do licor negro 
nas caldeiras de recupera9iio complementam-se na gera9iio interna de energia - o que 
garante it Aracruz urn nivel de auto-suficiencia de cerca de 90% do abastecimento de 
energ1a. 
1.4 - FORMAS DE AQUISI(:AO DE TECNOLOGIA DE PRODUTO E DE PROCESSO 
0 processo de pesquisa e do desenvolvimento da Aracruz e realizado no Centro de 
Pesquisa e Tecnologia (CPT). Situado na mesma area fisica da fabrica, as instala96es do centro 
de pesquisa incluem I 0 laborat6rios, entre os quais: I) Laborat6rio de Cozimento e 
Branqueamento; 2) Laborat6rio de Formayiio e Testes Fisicos; 3) Laborat6rio de Analise 
Quimica Instrumental e Cromatografia; 4) Laborat6rio de Microscopia, Fotografia e Cine/TV; 5) 
Laborat6rio de Biotecnologia; 6) Laborat6rio de Bioensaio; 7)Laborat6rio de Bioquimica; 
8)Laborat6rio de Analise de Sementes; 9) Laborat6rio de Analise de Solo; e 1 0) Laborat6rio de 
Controle Fitossanitario (http://www.rites.es.gov.br/guiadeinformacoes). 
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Vinculado it Aracruz Florestal e criado em 1968, quando tiveram inicio as pesquisas 
florestais que duraram ate 1972 com vistas it implantayao da base florestal e de pesquisa da 
Aracruz Celulose S/ A - fundada a partir desta data -, o centro de pesquisa da Aracruz e formado 
atualmente por cerca de 68 profissionais, entre os quais 11 pesquisadores-cientistas e cerca de 50 
analistas de pesquisa26 Com a incorpora9iio da Aracruz Florestal (Arflo) pela Aracruz Celulose 
(Arcel) em 1993, os estudos nas itreas florestal e de produyiio industrial antes sob a 
responsabilidade das equipes de pesquisa da Arcel e da Arflo foram unificados, passando o centro 
de pesquisa a atender demandas de ambas as itreas. 
A estrategia da empresa no que diz respeito it tecnologia do produto tern sido a de 
constituir-se como lider mundial na itrea de desenvolvimento floresta~ empurrando a fronteira 
tecnol6gica do setor seja em produtos, seja em processos florestais; explorando itreas nas quais o 
avan90 tecnol6gico tenha como significado a obten9iio de vantagens temporitrias em rela9iio it 
concorrencia. 
No que se refere it tecnologia de processo, a estrategia da Aracruz tern sido a de manter-se 
num processo de capacita9iio tecnol6gica com a finalidade de constituir-se como fast-follower no 
que diz respeito aos avan9os da itrea de processos industriais para a produ9iio de celulose27 
0 quadro no. 1.3 e urn breve resumo dos meios utilizados pela Aracruz visando o 
desenvolvimento da atividade inovativa, bern como a aquisi9iio de tecnologia seja de produto ou 
de processo: 
26 Entre os pesquisadores~cientistas 5 sao doutores sendo 1 titulado em Agronomia, 2 em Engenharia Quimica, 1 em Quimica e 1 em Engenharia 
Florestal: e 6 tern o titulo de mestre (2 em Agronomia, 1 em Engenharia Florestal, 2 em Engenharia Quimica e 1 em Quimica). Quanta aos 
analistas de pesquisa todos tern form.ay3.o ti:cnica. 
27 Sabre a tecnologia de processo, a mudanya tecnol6gica esti associada a capacita'(io tecnolOgica do conjunto das empresas brasileiras, 
principalmente porque na maior parte dos casas as tecnologias de processo sao caras e monopolizadas por paises rices. Neste sentido, o dominic 
da tecnologia de processo e fator fundamental dentro de uma indUstria criada a partir da import.ayao de pacotes tecnol6gicos - como e o caso das 
indllstrias nacionais de processo ~ e que esti inserida dentro de urn contexto onde e desafiada a cada dia a aumentar a sua eficiSncia produtiva 
(C.stro. 1991 ). 
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Quadro no. 1.3 
Meios utilizados pela Aracruz Celulose S/A para o desenvolvimento 
de atividades inovativas e aquisi~io de tecnologia 
MEIOS INSTITUICAO NATUREZA DA RELACAO 
Convenios • Universidade Paul Sebatier/ Pesquisas cientificas desenvolvidas Franya (") extemamente 
• CENARGEM/EMBRAPA 
• UNICA.\IP, USP, UFSCar, Cooperayao com institui~es de pesquisa 
ESALQ,UFES 
• Wildlife World Foundation 
• Universidade de Vi\=osa 
• Centro Tecnol6gico da U'FES A empresa oferece uma bolsa de estudo 
de 2 anos para o curso de mestrado em 
Engenharia Mecinica. A tese de mestrado 
do bolsista deve ter como tema urn 
aspecto da fabricaciio de celulose (1995) 
• Institute de Pesquisas Pesquisas sabre a produtividade do 
Tecnol6gicas, Institute de eucalipto plantado e avaliayio das 
Pesquisas Espaciais, Escola planta.yOes sabre o meio~ambiente. 
Superior de Agricultura de 
Lavras, Universidade Nacional da 
Australia 
• Sunny Morrisville ( .. ) Ministra9!o de treinamentos e consultoria 
para a Tecflor S/ A, aletn de convenio de 
cooperayio tt!cnico-cientifica com o 
apoio do CPT da Aracroz para obteny!o e 
desenvolvimento de tecnologias 
especificas de secagem e tratamento da 
madeira cerejeira. 
• Universidade de Toronto A.rranjos de cooperayio com concorrentes 
(Canada) em fases pre-competitivas atraves de 
• Centre Technique de Papier cons6rcios de pesquisa 
(Grenoble/Franya) 
• Universidade da Carolina do 
Norte (EUA) 
Visitas a clientes, Escrit6~os da empresa localizados nos Intera~ao com o cliente para o 
plantas de celulose e de EUA, Asia, Europa (Suolcia, Finlindia, desenvolvimento de pesquisa que venha 
papel Franya, lnglaterra, Escandimivia) atender a sua necessidade 
Participay5es, Diversas Busca de oportunidades e novidades 
semimirios, feiras, 
congresses 
Fornecedores de Escandinivia, preferencialmente Parceria com os principais proponentes 
equipamentos de de tecnologia de processo e de controle 
processo de processo especificas para celulose 
Assinatura de Virias Acompanhamento das tend8ncias 
publica~Oes t6cnicas internacionais a nivel da tecnologia de 
nacionais e processo produtivo 
internacionais 
Fonte: Elabora~ao prOpria a partir dos dados da pesquisa de campo realizada em agosto/1998. 
(*) A Universidade de Paul Sebatier participa de urn cons6rcio de pesquisa patrocinado pela Uniiio Europeia. 
(**) lnstitui9io de pesquisa nos EUA que congrega cerca de 64 faculdades e centros de pesquisa em diferentes 
areas do conhecimento. 
Vale ressaltar que os gastos da Aracruz com P&D nos ultimos anos tern sido da ordem de 
0,6 a 1,2% do seu faturamento bruto. Segundo Villaschi Filho (1999), esta oscilaviio na 
percentagem com os gastos de P&D deve-se a alterav5es na cotaviio da celulose no mercado 
internacional, assegurando-se as percentagens destinadas ao Centro de Pesquisa e Tecnologia 
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(CPT) da empresa. De qualquer forma, no que diz respeito as atividades de P&D, a Aracruz tern 
figurado dentro da media das empresas brasileiras do setor de papel e celulose, que tern sido de 
l% nos ultimos anos de acordo com dados do ECffi ( l993a, b, c), o que e semelhante aos padroes 
internacionais. 0 estudo do ECffi (1993:45) revela que em termos de valores absolutes, em 
d6lares, em rela9ao as empresas lideres do setor de papel e celulose em nivel internacional, isto 
significa urn decimo do valor gasto em atividades de P&D por aquelas. 
Quanto a forma de aquisi9ao, o desenvolvimento da tecnologia de produto esta associado, 
grosso modo, ao melhoramento florestal com seles;ao de especies visando a modificas;ao genetica 
de arvores de eucalipto, bern como o aumento da produtividade e da qualidade dos plantios; ao 
manejo do solo no qual os plantios sao fertilizados com base nas caracteristicas especificas de 
cada microambiente e no material genetico plantado, assim como o monitoramento e o controle 
de pragas; monitoramento do balans;o de agua, nutrientes e di6xido de carbone nos plantios de 
eucalipto; intera9ao dos plantios de eucalipto, sub-bosque, reservas nativas adjacentes, 
populas;oes de insetos locais e fauna residente; alem de - no que se refere ao processo de 
produs;ao - estudos sobre a redus;ao do impacto da lignina residual nos processes de pre-
branqueamento e branqueamento de celulose, bern como pesquisas sobre diferencia9ao da 
celulose de eucalipto como e o caso das celuloses Totally Chlorine Free (TCF), Almost Chlorine 
Free (ACF) e Elementar Chorine Free (ECF)28 
Sao elucidativas as pesquisas desenvolvidas externamente em conjunto com a 
Cenargem!Embrapa destinadas ao estudo de marcadores moleculares e transformayoes geneticas; 
e com Universidade de Paul Sebatier na Fran9a tambem dedicadas as transforma96es geneticas. 
Alem disso, a empresa tambem desenvolve acordos de coopera9ao com institui96es de pesquisa 
tais como a Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), Universidade Estadual de Campinas 
(Unicamp), Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), Escola Superior de Agronomia Luis 
de Queiroz (Esalq), Universidade de Vi9osa e a Wildlife Foundation 
28 Em 1998, o Centro de Pesquisa e Tecnologia desenvolveu novas estudos sabre o efeito do ambiente na produtividade e qualidade da madeira de 
eucalipto: induyao da florayiio do eucalipto; seleyio precoce de :irvores; novas ti:cnicas em biotecnologia; pniticas silviculturais para produyio 
intensiva de madeira; otimi2a9io de produtividade e qualidade de madeira baseada no espayamento e na idade de colheita; e desenvolvimento de 
processes para prodw;io florestal sustenti.vel. Tambi:m trabalhou-se no desenvolvimento de novas ti:cnicas aplicadas a indUstria de celulose, como 
a microscopia de forya at6mica, e no melhor entendimento e uso das principals propriedades da .fibra para diferentes aplicay6es na fabricayiio de 
papel. 0 apoio ao desenvolvimento ti!cnico~cienti:fico do setor de produtos sO lidos de madeira foi igualmente significative em 1998. 
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Destacam-se tambem os acordos de coopera.;:ao com concorrentes em fases pre-
competitivas desenvolvidos atraves de cons6rcios de pesquisa com a Universidade de Toronto 
(Canada) na area de processo industrial e meio-ambiente, com o Centre Technique de Papier 
(Grenoble/ Fran.;:a) na area de processo industrial de produ.;:ao de papel, e com a Universidade da 
Carolina do Norte (EUA) na area de biotecnologia. Alem disso, dos aproximadamente 140 
clientes da Aracruz, 10% tern atuado como seus parceiros em inova.;:oes de produto (Villaschi 
Filho, 1999; dados de entrevista realizada em agosto/98). 
Alguns resultados obtidos pela empresa em parceria com institui.;:oes nacwnms e 
internacionais tern sido significativos para atestar a lideran.;:a da Aracruz na area de pesquisa 
florestal, entre os quais: 1) estrutura.;:ao de bancos clonais, que a! em de assegurar a continuidade 
do progra1na de melhoramento genetico de Iongo prazo, constituem novos pomares para a 
produ<;ao operacional de sementes melhoradas; 2) a gera.;:ao de novos hibridos a partir da indu.;:ao 
de florescimento precoce e prodw;:ao de sementes em plantas jovens de diferentes especies de 
eucalipto; 3) a identifica<;ao de materiais geneticos mais adequados a diferentes areas de plantio 
pelo desenvolvimento de novos metodos de sele.;:ao considerando produtividade e qualidade da 
madeira para produ<;ao de celulose; 4) a determina.;:ao dos principals parametros fisicos e 
bio16gicos para transforrna<;ao genetica e regenera.;:ao in vitro de clones de elite de eucalipto; e 
finalmente, 5) a identifica<;ao de novos processes biotecnol6gicos, como mapeamento gen6mico, 
alem de regula<;ao e expressao genica, para aplica<;ao no melhoramento genetico do eucalipto 
(Relat6rio Anual, 1997). 
Quante a forma de aquisi<;ao da tecnologia de processo, a empresa tern como objetivo o 
desenvolvimento de sua capacita<;ao tecno16gica atraves do trabalho em conjunto com 
fomecedores de maquinas e equipamentos de produ<;ao29; da adapta<;ao sistematica de tecnologias 
de processo extemas; do acompanhamento da tecnologia de seus clientes que, em alguns cases, 
pode implicar alguma modifica<;ao do seu processo produtivo, buscando desenvolver uma rela<;ao 
de conjunto com seus principais clientes para atender as suas necessidades especificas30 
29 Neste caso, cerca de 80'% das inova90es na :irea de processes industriais sao realizadas por fornecedores de tecnologia de processo, em alguns 
casas atendendo a solicita90es da Aracruz. V er tambetn Villas chi Filho ( 1999). 
3° Como apontou o depoimento: "(. .. )As vezes uma nova demanda sabre as fibras acontece porque houve uma altera9io tecnol6gica na miquina de 
papel do cliente" (Gerente de Tecnologia, ago/98), 
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Deve-se considerar que as inovay5es tecnol6gicas que ma10res transformay5es tern 
produzido na Aracruz e nas industrias de fluxo continuo em geral, estao ligadas a tecnologia de 
controle de processo, isto e, aquela relativa aos sistemas de controle, auto-regulayao e integra9ao 
do processo comumente associadas a artefatos tecnol6gicos do tipo Sistema Digital de Controle 
Distribuido (SDCD) 31 
Introduzidas na Aracruz em 1991 com a partida da fabrica "B" as novas tecnologias de 
controle do processo do tipo SDCD viabilizaram a produ9ao do tipo de celulose mais adequada a 
especificidade de cada cliente com graus de pureza, de viscosidade, cozimento, tipo de 
branqueamento em numeros e graus exatos aos encomendados pelo comprador. Alem disso, essas 
tecnologias tern operado com grande eficacia na atuayao em paralelo ao processo produtivo 
central, seja gerando energia e vapor (utilidades), seja recuperando produtos quimicos dos 
residuos obtidos durante a fabricayao da celulose, seja tratando subprodutos caracteristicos do 
processo como agua e efluentes industriais com a finalidade de devolve-los e/ou deposita-los no 
meio-ambiente. 
Ademais, tern permitido que o processo seja permanentemente acompanhado e corrigido, 
eliminando riscos de perda de especificayao do produto. Sao essas tecnologias que, classificadas 
em gera96es tern determinado o grau de flexibilidade da planta (Guerra, 1994), trazendo 
implicay5es para o processo e a organiza9ao do trabalho, para o perfil das qualificas;5es, o 
volume e a estrutura do emprego e para as politicas de gestao de mao-de-obra. 
Assim, as transformay5es tecnol6gicas nas industrias de fluxo continuo vao se efetuar 
basicamente ao nivel dos sistemas de controle de processo, atraves da substituiyao de 
equipamentos de controle pneumaticos e eletrico-anal6gicos, por equipamentos de controle de 
base tecnica digital do tipo SDCD. Esta mudanya no padrao tecnol6gico da Aracruz 
possibilitando maior flexibilidade a uma industria tradicionalmente rigida, maior acesso its 
informay5es da produyao, possibilidade de monitorar variaveis-chave com maior precisao e 
31 Como definido por Guerra (1994), sistema digital de controle distribuido (SDCD) e um sistema digital de controle de processo no qual 
m.icroprocessadores substituem os controladores analOgicos respondendo por todos os pontos de controle automitico da planta. Esta tecnologia 
alem de permitir a conexao aos computadores do processo possibilitando a utilizay3.o de softwares de otimizayio do processo projetados para 
prever eventuais desestabilizas:Oes do sistema - obtendo a empresa com isso a manutenyao da qualidade e redu9ao de custos energiticos e de 
materia-prima- ajuda a dar maior flexibilidade a planta na medida em que se pode modificar nao apenas parimetros mas toda a configurayao de 
controle das variJiveis, permitindo com isso que se possa modificar especificayOes do produto de acordo com a demanda do cliente. A 
denomin3.9iio ''distribuido" caracteriza o aspecto descentralizado de seu controle em detrimento dos grandes painf:is do Sistema Ana16gico 
Convencional (SAC) da df:cada passada. 
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maior integra9iio entre as varias fases do processo produtivo - veio acompanhada de urn conjunto 
de mudan9as nas condi96es e organiza9iio do trabalho, com implica96es sobre a qualifica9iio da 
miio-de-obra, alem de altera96es nos padroes de gerenciamento da for9a-de-trabalho. 
1.5- HISTORICO DA IMPLANTACAO DA ARACRUZ CELULOSE S/A 
A trajet6ria da Aracruz Celulose S/ A pode ser descrita em tres etapas: 
1. de 1966 a 1977 - quando grupos privados foram beneficiados com a elabora9iio e 
execu9iio de politicas publicas (via financiamento, incentives fiscais e apoio ao 
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico) para o setor tomando a implanta9iio do 
projeto Aracruz uma realidade; 
2. de 1978 a 1989 - periodo marcado pelo inicio de funcionamento, crescimento e 
expansiio das atividades da Aracruz Celulose, associado a forma9iio e qualifica9iio de 
sua miio-de-obra; e, 
3. de 1990 a 1998 - fase em que, devido a crise mundial de pre9os provocada pela 
superoferta com a entrada de paises asiaticos no setor de celulose de mercado, a 
Aracruz passou a reestruturar-se visando atender aos padroes intemacionais de 
concorrencia. 
0 quadro no. 1.4 resume os principais acontecimentos que marcaram esta trajet6ria a 
partir de 196 7 
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Quadro no. 1.4 
Histt\rico da Empresa Estudada (1967-1997) 
"'"'OS PRINCIP AIS ACONTECIMENTOS 
1967 Criayiio da Aracruz Florestal e inicio das atividades florestais no municipio de Aracruz. Foram 
compradas 10 mil hectares de terras servindo de base inicial para o Proieto Aracruz. 
1968 Inicio das pesquisas florestais. 
1972 Fundacio da Aracruz Celulose S/ A . 
1978 Inicio da prodw;iio de celulose. A fibrica comeca operando 475 mil toneladas!ano. 
1981 lnaugur~o das fabricas de CloroMsoda. 
1984 A Empresa recebe o premia Marcus Wallenberg, da Suecia. pelo desenvolvimento da tecnologia 
florestal de clonagem de eucalipto. 
1985 A Empresa, junto com a Cenibra, compra o Porto de Barra do Riacho especializado no embarque de 
celulose. 
1991 Inaugura¢o da Fibrica "B" cujos investimentos de US$ 1,2 bilhao pennitiram a produyiio de 1 
milhio de toneladas de celulose/ano. 
1992 Lan~ento de ADR's American Depositary Receipts) naBolsa de Valores de Nova York. 
1993 Recebe certificayii~p_{!la ISO 9002. 
1995 Certi:ficacio pela ISO 9001. 
1997 Finalizayio do Projeto de Modernizayiio, ampliando sua capacidade produtiva em 20% A Empresa 
passa a produzir cerca de 1.240 milhOes de toneladas de celulose/ano. 
Fonte; Elaborayio prOpria a partir de dados fomecidos pela Empresa em Pesquisa de Campo efetuada em 
agosto/98. 
A hist6ria da Aracruz Celulose S/ A se inicia em 1967 com a constituiyao da Aracruz 
Florestal, cujo objetivo era a formayao de florestas e a sua explorayao econ6mica32 A decisao de 
investir nesta area foi baseada em urn estudo realizado em 1966 pela consultoria da Economia e 
Engenharia Industrial S/A (Ecotec) sediada no Rio de Janeiro que, efetuando estudos sobre o 
mercado de celulose, previu para as decadas seguintes urn deficit no consume mundial de 
celulose e papel. Situayao provocada pela impossibilidade de os paises produtores tradicionais 
tais como Canada, Japao, Noruega, Suecia e Finliindia atenderem a toda a demanda existente, 
principalmente, em funyao de proibiy6es ambientais para instalar mais fabricas de celulose em 
seus respectivos territories (Santos, 1996). 
Desta forma, em maio de 1966 a Ecotec apresentava os resultados de seu estudo a urn 
grupo de 11 pessoas33, que assinariam urn contrato com a empresa de consultoria para o 
desenvolvimento de estudos mais especificos com vistas a concretizayao do projeto, entre os 
quais, o tipo de especie a cultivar para utilizayao de uma futura fabrica e a localizayao da 
industria. 
3 ~ A proposta inicial era exportar cavacos de madeira para as empresas produtoras de celulose, nos mesmos navies que transportavam mini!rio de 
ferro para o Japao. Entretanto, a ideia esbarrava em duas.dificuldades: a contaminarrao pela poeira de ferro e a necessidade de navies maiores do 
que os existentes no Brasil para efetuar o embarque. 
33 Entre eles, AntOnio Dias Leite Jr., Erling Lorentzen (atual presidente do Conselho de AdministfaS:.iio da Aracruz), Otivio Cavalcanti Lacombe, 
Olivar Fontanelle de AraUjo, Fernando Machado Portela, Elizer Batista, Joao Maciel de Moura, Alvaro Soares, Jose Chaldas e Renata Grajiollo. 
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Escolhida a especie - eucalyptus - e ap6s viajar por quase todos os estados brasileiros 
comevando por Rio de Janeiro e Sao Paulo, uma equipe de especialistas da Ecotec chegou ao 
Espirito Santo - onde ana!ises detalhadas sobre a terra, o clima, o relevo e condiv5es viarias, 
caracterizou a regiao do Litoral Norte como favonivel a implantavao da futura fabrica de 
celulose. 
Foi escolhido para abrigar o empreendimento o municipio de Aracruz, situado no Litoral 
Norte do Espirito Santo, na epoca a 76 qui16metros ao norte de Vit6ria, capital do Estado. Sua 
escolha norteou-se pelo seguintes motivos: primeiramente, tratava-se de uma regiao sem qualquer 
expressividade econ6mica34, porem, contava com uma topografia plana o que facilitaria o 
processo de mecanizavao dos trabalhos de preparavao do solo, plantio, corte e carregamento da 
madeira. Havia tambem a proximidade do mar - o que beneficiaria em termos de exportav5es 
futuras com a construvao de urn porto especializado no embarque de celulose. Sobretudo, aliado a 
todos esses pontos positivos para a decisao da escolha do municipio em questao, existia o fato de 
que Aracruz apresentava localizavao privilegiada quanto ao sistema viario e a capital Vit6ria - na 
epoca o maior polo de desenvolvimento do Espirito Santo com o qual o empreendimento 
"compulsoriamente" manteria uma relavao de dependencia comercial ate sua entrada em 
operavao (Santos, 1996). 
Definida a localizavao da fabrica, a etapa seguinte foi a aquisivao das terras destinadas ao 
plantio dos eucaliptais. Num primeiro momento, o grupo de empresarios adquiriu da Companhia 
Ferro e Avo de Vit6ria (Cofavi) uma propriedade de terra medindo 10 mil hectares. Aos poucos 
foram comprando areas vizinhas ate que o aparecimento da especulavao imobiliaria induziu a 
busca de terras em municipios circunvizinhos. E assim que durante a febre dos altos prevos em 
Aracruz, foram adquiridas pelo grupo terras em Conceivao da Barra e Sao Mateus no intuito de 
que o fen6meno da especu1avao em Aracruz se debelasse, quando puderam entao retomar dando 
continuidade as aquisiv5es no municipio. 
Tendo adquirido uma quantidade de terras suficiente para dar inicio a explorayao florestal, 
em 25 de janeiro de 1967 constituiu-se a Aracruz Florestal que, durante cerca de 25 anos, foi 
34 0 BNDE incentivava e priorizava projetos que se instalassem em regiOes carentes. 
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subsidiaria da Aracruz Celulose S/ A35 Como a lei de incentives ja havia surgido nesta epoca, a 
institucionalizacao da empresa permitiu o ajustamento da estrutura do projeto com a finalidade de 
possibilitar a captacao desses recursos. Tambem neste mesmo ano tiveram inicio as atividades 
florestais no municipio e, em 1968, as pesquisas florestais com duraciio ate 1972, quando foi 
fundada a Aracruz Celulose S/ A, a fim de transformar o projeto florestal em projeto industriai36 
Em 1969 foi constatado pela Aracruz Floresta~ atraves de esforcos de pesquisa, que o plantio ja 
era indicador de plena viabilidade florestal na regiao37 
Com as principais definicoes estabelecidas, financiamentos e incentives garantidos era 
precise agora dedicar-se a construcao daquela que seria a maior fabrica de celulose do mundo. 
Desta forma, deu-se inicio a construcao do complexo paraquimico em Aracruz. Ao se instalar em 
Barra do Riacho, a fabrica de celulose proporcionou ao municipio de Aracruz urn progresso, ate 
entao, nunca vislumbrado. A priori, houve urn aumento da arrecadacao de impostos fortalecendo 
financeiramente o poder publico38 - o que contribuiu para elevar os salaries do funcionalismo39 e 
35 Em 1993, a .A.racruz Florestal foi incorporada a Aracruz Celulose deixando de existir como pessoa juridica, visando simplificar processes 
administrativos e reduzir custos. 
36 Para a realizay3.o de estudos de viabilidade do projeto fabril foi cont:ratada a Sandwell do Canada, ligada a Billerud da Suecia. Entretanto, como 
o caniter do estudo apresentado em 1971 por esta empresa era bastante preliminar, decidiu-se realizar urn estudo de '"viabilidade final" 
contratando-se, neste particular, a empresa finlandesa de engenharia de projetos Jaakko POyry (A.inda hoje a Jaakko POyry (JPE) e uma das 
grandes colaboradoras da Aracruz Ce!ulose. A epoca de forma9ao e construyio do complexo paraquimico, a JPE prestou servi9os de estudo de 
viabilidade; engenharia conceitual, b.isica e detalhada; suprimentos: obtenrriio e cotejo de propostas; insperrio; fiscalizarrao tecnica da construrriio e 
montagem; assistencia a partida; al6m de estudo e implantayiio do sistema de extrayiio e transporte de madeira.). Comprovada a viabilidade da 
fabricarrio de celulose em Aracruz pela SandweU e pela Jaakko POyry, teve inicio um novo desafio: a batalha do financiamento junto ao BNDE e 
demais instituiyOes de fomento no Espirito Santo, entre elas, o Banco de Desenvolvimento do Espirito Santo (Bandes), a Secretaria da IndUstria e 
Cometcio, a Federa!JiiO das IndUstrias (Findes) eo Gmpo de Recup~o Econ6nrica do Espirito Santo (Geres). Em 21 de agosto de 1975 foi 
assinado o contrato de "fmanciamento b.isico" como BNDE. A colaborayio do Banco neste particular foi equivalente a USS 373 milhOes, o que 
correspondia a 93% do valor inicial do projeto que era da ordem de US$ 400 milhOes, corrigido depois para US$ 650 milhOes em virtude da 
infla¢o mundial e de acrescimos embutidos no projeto. Para efetuar tal financiamento, o BNDE foi movimentado em bloco, isto e, 
BNDE/FIBASEIFINA\1E, ji que como diwlgado na epoca tratou~se do maior financiamento jli concedido pelo BNDE a uma Unica empresa 
privada, nao existindo ate entao, exemplo no mundo de uma Unica instituiyio financeira ter concedido recursos tiio elevados a urn Unico projeto de 
grupo privado no setor industrial. Em conformidade com urn depoimento de Marcos Vianna, presidente do BN'DE nesta epoca, '"( ... )era o melhor 
projeto de celulose de que se tern noticia ... os grupos privados lideres do projeto foram inovadores no momenta em que souberam dar-lhe uma 
configurar;:iio moderna, arrojada, sem paralelo no quadro mundial. Ntio se contentaram em repetir experi€ncias setoriais jil consagradas. Ao 
contrdrio, incorporaram a concepr;Cio do empreendimento, conscientemente. o grau de risco eo nivel de inovar;Oes necessilrio para que atraves 
da Aracruz. o Pais alterasse. em termos mundiais, os pardmetros correntes em projeto de celulose" (A Gazeta, 1978:03). Por outro lado, todo o 
exito conquistado pela Aracruz junto ao BXDE foi compensado pelas dificuldades colocadas pelas instituiy()es capixabas de fomento quando da 
liberas:ao de urn pedido de financiamento da empresa, referente aos incentives fiscais do Fundo de Recuperaylio Econ6mica do Espirito Santo 
(Funres), instituido pelo Decreta Lei no. 880. Como o pedido da Aracruz foi depositado no inicio de 1977 e em meados do ano anterior a 
Companhia Ferro e Ayo de VitOria (Cofavi) jli havia pleiteado financiamento, o Governo do Estado na pessoa de Elcio Alvares do Bandes 
( operador de recursos do Banco), a Secretaria da IndUstria e Cometcio, a Findes e alguns empresarios do Estado acreditavam que a libera-tj:io 
desses recursos para estes projetos inviabilizaria o financiamento destinado is pequenas e medias empresas da regiiio. Desta forma, coube ao 
Geres, administrador do Funres, a tarefa de intervir junto aos segmentos da sociedade capixaba em favor dos respectivos empreendimentos. ApOs 
tramitar por aproximadamente 12 meses no Geres, o pedido da i\.racruz foi aprovado e parcelado, entretanto, ate os Ultimos dias de sua construyao 
a empresa nao havia recebido a quantia referente a primeira parcela. Desta forma, e relevante enfatizar que, como divulgado na epoca pela 
imprensa local, "(.)a importtincia que o Espirito Santo destinou ao empreendimento p6de ser considerada infima. Em qualquer outra situa9Cio, o 
maior interessado em carrear recursos para aAracruz seria, sem dUvida, o Estado onde ela tivesse se instalado" (A Gazeta, 1978). 
37 Segundo Rocha (1998), a Aracruz transfonnou-se no maior proprieuirio rural do Espirito Santo com mais de 100 mil hectares de terra e, 
posterionnente, com aproximadamente 80% desta area ocupada com plantios de eucalipto. Atualmente, a base territorial da Aracrnz e de 218 mil 
hectares de terra compreendendo areas dos estados de Espirito Santo e sui da Bahia, sendo 157 mil hectares ocupados com plantios de eucalipto e 
61 mil hectares por reservas nativas, perfazendo 1,5% da area territorial do estado do Espirito Santo. 
38 De acordo com depoimento do Prefeito de Aracruz a epoca, Heraldo Musso, a receita municipal aumentou consideravelmente a partir de 1975. 
Ainda que em moeda defasada e nao dispondo de cifras em d6lar, apenas para verificar a evolus:io dos mlmeros cabe destacar que os nUmeros 
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viabilizar metas basicas para educac;;ao, saude e saneamento basico, alem de ampliar a infra-
estrutura de comunicac;;ao e servic;;os. Tam bern a implantac;;ao da Aracruz Celulose no interior 
criando infra-estrutura propria, abrindo estradas, captando e tratando agua, construindo porto e 
bairro com escolas, clinicas medicas, comercio e clubes; gerou empregos; contribuiu para a 
descentralizac;;ao industrial no Espirito Santo, muito concentrada na regiao da Grande Vit6ria a 
partir da introduc;;ao dos grandes projetos, entre os quais o da Companhia Vale do Rio Doce, 
Companhia Siderurgica de Tubarao e Samarco Minerac;;ao (Santos, 1996t0 
Por outro !ado, trabalhos publicados sobre a empresa que tratam de sua influencia regional 
e das conseqiiencias de sua implantac;;ao para a estrutura econ6mica dos municipios vizinhos 
(Dalcomuni, 1982; Moreira, 1992; Mota, 1982) evidenciam que os aspectos sociais negatives 
foram conseqiiencia da inexperiencia de urn municipio que se encontrava despreparado para 
abrac;;ar urn desenvolvimento nao programado. Neste sentido, durante a fase de construc;;ao do 
complexo a regiao passou a contar com urn contingente populacional adicional da ordem de 
13.000 pessoas, em sua maio ria, peoes das empreiteiras prestadoras de servic;;os a empresa, 
provenientes de outras regioes do pais - o que induziu ao aumento da criminalidade e a falta de 
seguranc;;a (Santos, 1996t1 
A! em disso, o municipio passou a conviver com o exodo rural, a proliferac;;ao de favelas e 
novamente com o fen6meno da especulac;;ao imobiliaria, ja que os alugueis subiram 
desordenadamente (Mota, 1982). A elevac;;ao dos prec;;os tambem atingiu o comercio elevando o 
custo de vida daquele povoado e a populayao passou a enfrentar o problema da falta d'agua, pois 
que foram represados os afluentes do principal rio daquela localidade visando atender as 
necessidades da fabrica (Mota, 1982). Urn outro ponto enfatizado no trabalho de Mota (1982) foi 
a desagregayao das condiyoes de vida e privac;;ao das fontes de renda das familias - algumas 
computados em 1976 foram da ordem de Cr$ 8 milhOes, pennitindo que o o~ento de Cr$ 10 milhOes previsto para 1977 subisse para Cr$ 19 
milhOes. Em 1978, previa-se uma arrecadar;io da ordem de Cr$ 25 a Cr$ 28 milhOes. 
39 No geral, os servidores que ganhavam em media urn salario de CrS 1.100,00 tiveram seus salaries elevados para CrS 3.600,00, i.e. , urn 
significative aumento de 327%. 
40 Os resultados da estrat6gia do govemo federal de atrayio de grandes investimentos (GPI's) destinados a alavancar o desenvolvimento e 
diversificar a economia mostram que de 1970 a 1990: a) o Espirito Santo aumentou sua participayao no PIB nacional de 1,17% para 1,67%; b) a 
rela9iio entre o PIB per capita do Estado e do pais passou de 71,3% para 92,2%; c) a participa9io do setor industrial no PIB estadual evoluiu de 
13,1% para 33,5%; e, fmalmente, d) o Espirito Santo tomou-se o 7°. maior exportador brasileiro, com receitas anuais prOximas a GS$ 1 bilhao. A.s 
exportayOes do Estado saltatam de 1% para 4,5% das exportayOes brasileiras. 
41 Em 1978, segundo divulgado pelo Jomal A Gazeta, dos 990 processes que tramitavam na comarca de A.racruz a respeito de crimes, ayOes de 
terra, e execu<;ao: 440 deles referiam-se a crimes cometidos em sua maioria pelos peOes das empreiteiras, que acabaram tran.sfonnando a pacata 
Barra do Riacho no maior "antro" de prostitui~J3.0 do Norie do Espirito Santo. 0 nUmero de prostitutas chegou a ser estimado em 300, distribuidas 
por II boates que funcionavam ilegalmente. Naturalmente, o aumento do indice de prostitui~o elevou tambem a criminalidade na regiao, 
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indigenas - que viviam da economia de subsistencia de pesca e plantio de mandioca, em 
decorrencia do represamento dos rios e da ocupayao do eucalipto no Iugar das plantav5es de 
subsistencia como mandioca, arroz e milho (Colbari et alii, 1998a, be c). 
Ao final do periodo de construyao, com o exodo do contingente populacional em excesso, 
o municipio desestruturou-se novamente ja que o esvaziamento demografico, por outro !ado, 
acabou por implicar novas transforrnay5es nos costumes recentemente adquiridos pela popu!ayao 
local (Mota, 1982) 
Em 1978 com a presenya do general Ernesto Geisel, a Aracruz deu inicio a sua atividade 
produtiva. Com uma capacidade inedita de produyao a frente das demais empresas do setor, 475 
mil toneladas/ano, a Aracruz tornou-se a principal produtora e exportadora de celulose de fibra 
curta do Brasil, alem de principal fornecedora de celulose para as fabricas brasileiras de papel42 
Para isso a empresa mobilizou fora do estado - em geral trabalhadores oriundos de Sao 
Paulo e Rio Grande do Sui - a forya-de-trabalho necessaria, em virtude de que no Espirito Santo 
nao havia mao-de-obra qualificada em industria de celulose e pelo fato de que o capixaba era 
visto pela direyiio da empresa como indolente, adepto das praias, da "cervejinha" e do peixe frito, 
ou seja, "nao era chegado ao trabalho". Preconceitos que, segundo Colbari et alii (1998a, be c), 
ate a decada de 30 eram colecionados pelo trabalhador brasileiro. Os depoimentos sobre o 
periodo apontam a resistencia da empresa em buscar sua mao-de-obra no Espirito Santo: 
A fama do capixaba era a pior passive/ entre as pessoas que vieram para cci. 0 
capixaba era tido como indolente, era tido como atguem que s6 queria saber de praia, 
comer peixe frito e tal, e que niio era chegado ao trabalho (Gerente de Desenvolvimento 
OrganizacionaL 1995). 
Ao enfrentar em seu primeiro ano de funcionamento urn turnover da ordem de 25% de 
seu pessoal especializado - a maioria por resistencia propria e/ou da familia em viver tao 
distanciado dos grandes centros urbanos e de suas respectivas terras natais43 , alem de que os 
profissionais vindos de fora do estado depois de adquirir a experiencia do start-up da Aracruz 
Celulose, tinham a possibilidade de retornar as suas empresas anteriores, em posiy5es mais 
evidenciando cases quase cotidianos registrados nos noticiarios policiais dos jornais da Capital e o grande nUmero de presos (50) para uma sub~ 
delegacia de municipio (A Gazeta., 1978). 
42 Recente estudo do BNDES (1999) mostrou que em 1997 a ernpresa estava entre as 10 maiores empresas produtoras de celulose, ocupando a g' 
posi9io no ranking mundiaL 
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elevadas em decorrencia do aquecimento do mercado aquela epoca - a empresa viu-se obrigada a 
reverter sua estrat<\gia de recrutamento e seleyao, e passou a investir intensivamente no 
treinamento da mao-de-obra capixaba (Colbari et alii, 1998a, be c). 
A Aracruz entendeu que ela precisava formar miio-de-obra, p 'ra formar pessoas p 'ra 
operar essa planta e eta niio podia eternamente estar trazendo pessoas de outras 
fabricas (Coordenadora de Recrutamento, Sele9iio e Treinamento, 1995). 
Seu alvo agora era recrutar alunos da Escola Tecnica Federal (ETFES) e do SENAI, que 
somente passariam a fazer parte do quadro efetivo de empregados ap6s urn periodo de 12 meses 
na condi9iio de trainees recebendo treinamentos constantes em seus Centros de Treinamento e 
Forrna9iio Profissional (CTFP' s) - ambientes que reproduziam o espayo fabril com maquinas e 
equipamentos semelhantes aos da :fabrica para que o treinamento fosse o mais real possivel44 
(Santos, 1996). Como elucidam os depoimentos: 
(..)era uma escola que n6s tinhamos aqui dentro com instrumentos, com torno, um 
neg6cio amplo ... com todos os recursos. A companhia investiu muito nisso. Todos os 
processos que voce tinha na jab rica, voce tinha no Centro p 'ra eles 
aprenderem ... tinhamos laborat6rio aqui dentro onde eles faziam as mesmas amostras 
que faziam na cirea, aprendendo p 'ra depots ir p 'ra cirea ... 
( . .jesses }ovens com urn urn minima de jorma9iio entravam na empresa por um processo 
de seleyiio que era rigoroso, passava pela seleyiio propriamente dita, passava por 
entrevista na area e eles ficavam pelo menos - os aprovados - um ano subordinados a 
RH, mais especijicamente ao 6rgiio de treinamento, e subordinados diretamente aos 
instrutores ... 
0 objetivo era trazer, fonnar dentro da necessidade da companhia. E eles jicavam em 
aulas te6ricas dire to, iam p 'ra area acompanhados de instrutores, operava o 
equipamento. aprendia, voltava, fazia prova. Tinha que ter boa nota porque se niio 
passassem no programa estavamfora da empresa, e eles sabiam disso ... 
lv'iio me lembro, nesses anos todos selecionando trainee e acompanhando processos, de 
a/gum trainee niio ter cumprido e ter que ser desligado par problemas de niio ter bam 
desempenho. Aconteceram alguns casas sim, de atitudes que nOs tivemos que 
desligar ... mats aspectos de comportamento, mas rarissimos considerando o universo 
que n6s traziamos ... 
(.. )eles saiam do Centro de Treinamento [armadas, habilitados, ainda na condifliO de 
trainee. Na medida que surgia vaga, eles faziam carreira, por exemplo, trainee de 
mecdnico se tornava Mecdnico 5 que era o nivel mais baixo. E ai sendo acompanhado 
43 A empresa localizava-se a 76 quilOmetros (de estrada de chao e transporte precario] de Vit6ria, capital do Espirito Santo, o que fazia aumentar 
ainda mais a distincia dos centros urbanos. 
44 A16m dos cursos destinados a f~ao dos trainees, os CTFP's tambem ofereciam curses ligados ao treinamento e desenvolvimento de 
empregados caracterizados como: a) Iniciayio Profissional, b) Qualifica9lio Profissional, 3) Aperfei9oamento Profissional, d) Especializayio 
Profissional, e) Desenvolvimento de Mlio-de~Obra; curses de formaylio profissional de oficinas como Mecanica Automotiva Geral, 
Eletricidade/EletrOnica e Constru9io Civil; a16m de Programas SOcio-Culturais destinados a comunidade localizada na lirea de influencia da 
empresa ligados a culiruiria, vestuario, artes, administrayiio e serviyos. Os programas eram realizados com docencia prOpria, ou, conveniados com 
fabricantes de produtos, au ainda, com o SENAl!SEN AC, bern como com a indUstria da construyio civil. 
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pela chefia, recebendo outros treinamentos e pegando experzencza, ele se tornava 
lvfecdnico 4, depois 3, ate chegar a Mecdnico I, ate virar urn supervisor (Coordenadora 
de Recrutamento, Sele('ilo e Treinamento, 1995). 
Durante os anos 80, repetiu-se uma situa((iio classica do industrialismo na Aracruz: a 
necessidade de forma((iio de urn corpo de trabalhadores disciplinados e qualificados, afinal, a 
industria pressupunha ordem e racionalidade. Desta forma, o sistema de gestiio do trabalho, na 
fase inicial de operayiio da empresa foi uma combinayiio de patemalismo com autoritarismo, 
sendo a disciplina e o treinamento imperativos para formar urn quadro de trabalhadores aptos a 
desenvolverem as atividades fabris. Tal era a missiio do corpo gerencial, constituido em sua 
maioria por pessoas vindas dos estados de Sao Paulo e do Rio Grande do Sui, e de estrangeiros, 
em geral n6rdicos (Colbari et alli, 1998c: 11-12). 
( . .)eram pessoas que estavam acostumadas a mandar (os diretores e gerentes 
estrangeiros, grifo meu) ... e, de jato, exerciam o dire ito de mando: far;a o que eu quero, 
do jeito que eu quero. (..)tinha mats servir;o do que voce dava conta ... voce p 'ra dar 
conta do servit;o tinha que trabalhar mesmo. (..)e/e (o senhor Sven Veneras, um dos 
diretores estrangeiros, figura carismcitica e ainda lembrada por antigos empregados da 
Aracruz, grifo meu) niio se permitia num horcirio normal assim, conversar coisas que 
ndo fossem referentes ao trabalho. (..)qualquer minuto que voce niio tivesse 
trabalhando, e como se voce tivesse traindo a empresa. E como se uma mtiqutna tivesse 
traba/hando em tempo integral durante todo o tempo. (...)ate hoje as pessoas niio se 
sentem a vontade quando etas nfio estfio falando de trabalho. Chega ao ponto de urn 
engenheiro na fcibrica niio se sentir a vontade na mesa em sua sala de trabalho, se ele e 
urn engenheiro que tem uma atividade no campo. Jsso ficou marcado ... 
(. . .)a empresa que sempre jot uma empresa de uma linha austera de comando, tinha uma 
frase da epoca que era: 'manda quem pode. obedece quem tern juizo '. Saia uma ore/em, 
essa ordem era estritamente cumprida. (..)e voce sabia que estava bern se niio te 
chutavam as cane/as. Voce recebia r6tulos, entiio, se tivesse co/acado na minha testa um 
r6tulo de que eu era o hom, eu podia fazer muitas coisas ruins, mas eu era sempre bam, 
eu estava rotulado como bom. (..)Uma frase que corria aaui com a gente era o 
seguinte: 'o peiio e proibido de pensar. toda vez que o peiio pensa. faz bohagem '_ Cotsas 
assim nessa linha (Gerente de Desenvolvimento Organizacional, 1995). 
0 projeto de formayiio da miio-de-obra teve sua mais expressiva evidencia na construyiio 
do Bairro Coqueiral, situado ha cerca de 16 qui16metros da fabrica, destinado a moradia dos 
empregados. Se, por urn !ado, o projeto de moradia da empresa- cuja localizayiio era distante dos 
centros urbanos e da Grande Vit6ria - era uma forma de estabiliza((iio da miio-de-obra numa fase 
de turnover elevado; por outro !ado, niio deixava de traduzir tambem urn projeto de controle da 
vida pessoal e de aumento da dependencia em relaviio a empresa, afinal, o bairro reproduzia 
uma cidade com escola, comercio, lazer, clinicas medicas e odonto16gicas, igreja, hotel, posto de 
gasolina e delegacia (Colbari et alli, 1998c 11-12). 
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Quase como extensao da empresa, o bairro reproduzia ainda as rela96es hierarquicas 
vigentes nas rela96es de trabalho, e nunca deixava de se colocar como uma continuidade da 
fabrica, pois no convivio entre os moradores, o que os unia e os separava estava sempre 
relacionado com o mundo da empresa. Apesar de impregnado pela presen9a da fabrica, residir em 
Coqueiral era marca de distin9ao na regiao de Aracruz, ja que tambem a empresa constituia-se 
num mundo a parte quase aut6nomo em relaviio ao poder publico capaz de conceder servi9os 
urbanos que os municipios encontravam dificuldades de assegurar aos seus contribuintes (Colbari 
etalli, 1998c:ll-12), como expressa o depoimento abaixo: 
(..)Entao nos construimos uma i/ha da fantasia. A qui dentro da Aracruz nos demos uma 
condiyiio de um bairro, uma condiyiio de vida, uma condiyiio de limpeza, uma condiyiio 
de jardinagem, uma condil;:ao de tudo. Se tinha um buraco na estrada nos telefonavamos 
p 'ro Secrettirio mandando ele fochar os buracos, au entlio mand«vamos nossos carros 
p 'ra fochar, nos fizemos 30 Jon de estrada, nos fizemos hospitals, fizemos escola, nos 
construimos nosso pais dentro do Pais (Gerente lndnstrial, 1996). 
Sobretudo, a disposivao da empresa em atender as necessidades da comunidade local 
deveu-se tambem ao fato de a Aracruz Celulose ter gerado grande polemica junto a imprensa 
local e nacional, aos ambientalistas e a comunidade cientifica quando de sua implantayao no 
Estado. Neste sentido, muito se debateu no Espirito Santo atraves de denuncias a imprensa, sobre 
a poluiyao ambiental que seria causada pela empresa no municipio com a plantavao das florestas 
de eucaliptos que desertificariam a regiao, o odor proveniente do processo de produvao da 
celulose, as emissoes de residuos no mar e de particulas s6lidas na atmosfera, a desapropriavao 
pelo Estado de terras pertencentes aos indios que povoavam a regiao anteriormente a vinda da 
empresa, etc. (Santos, 1996). 
Estas polemicas em torno das atividades da empresa, induziram-na a buscar estrategias 
que revertessem perante a opiniao publica sua imagem de empresa devastadora e poluidora do 
meio-ambiente. Assim, a empresa passou a incentivar de forma sistematica o desenvolvimento da 
regiao atraves de doa96es diversas, construvao de hospitais, escolas, estradas, patrocinios de 
projetos sociais, ambientais, educacionais, culturais; numa tentativa de ser considerada pela 
comunidade parte integrante de seu desenvolvimento econ6mico e social, ao inves de urn 
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empreendimento "multinacional" como era considerada a epoca pela sociedade capixaba, por ter 
sua atividade orientada basicamente para o mercado extemo (Santos, 1996)45 . 
E importante considerar tambem que, durante a decada de 80, a Aracruz passou por urn 
periodo de liquida9ao de suas dividas, seguido de capitaliza9ao e crescimento conforme a 
tendencia do setor brasileiro que se preparava para expandir em seguida sua capacidade 
produtiva46. Ainda outros acontecimentos que marcaram esta decada como a inaugura9ao das 
fabricas de cloro-soda, a conquista do premio Marcus Wallenberg da Suecia pelo 
desenvolvimento da clonagem de eucalipto, bern como a compra do anteriormente estatal Porto 
de Barra do Riacho podem ser observados no quadro no. 1.4. 
Nos anos 90, a conjuntura recessiva aliada a retra9ao da demanda das principais 
economias demandantes de celulose de mercado (EUA, Japao e Europa Ocidental ), bern como a 
superoferta de celulose com a entrada em opera9ao de novas unidades produtoras na Asia 
(Taiwan, Singapura, Coreia e Tailiindia), alem das pressoes ambientais por parte dos paises 
desenvolvidos, impuseram as empresas brasileiras a necessidade de: 1) modificar suas estrategias 
competitivas buscando alcan9ar padroes de eficiencia intemacionais e estruturas de custos mais 
enxutas; 2) investir em expansao e modemiza9ao de suas unidades industriais; e, 3) diversificar 
suas atividades. 
Estas transforma96es na esfera intemacional, por seu tumo, refletiram-se num processo de 
reestrutura9ao da Aracruz Celulose Sf A, induzindo mudan9as em sua estrutura e formas de 
gestao. Foram identificadas duas etapas de reestrutura9ao da empresa: 
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,'\.inda que os dados sejam parte de urn balanyo realizado ati: 1993, sio representatives como parte desta estrati:gia: a construyio de 1.035 
residetlcias no Bairro Coqueiral e o apoio a construyio de 2.212 casas em A.racruz e Sao Mateus; a constru9io e reforma de 3 hospitais, 1 chnica 
medica e 11 postos de saUde; a construyiio de 14 escolas no sul da Bahia; a constrw;:iio e o aparelhamento de 3 creches (2 no Espirito Santo e 1 na 
Bahia); a manutenyao da Escola Ativa do Bairro Coqueiral com cerca de 1.900 alunos matriculados; o apoio a Escola PUblica de 1° e 2" graus no 
Bairro Coqueiral com cerca de 1.200 alunos e ao Centro Universi:tirio de Sio Mateus da Universidade Federal do Espirito Santo; construyao, 
asfaltamento e manutenyio de estrada de 36,6 quilOmetros entre Barra do Riacho e a BR-101, aberta ao pUblico; a restaurayio do Casario de Sao 
Mateus (guardadas as devidas propon;:Oes, especie de pelourinho do Espfrito Santo); e, a publicayao de cerca de 70 titulos de autores capixabas 
(Jornais da Aracruz e Relat6rios Anuais, vlirios anos). 
46 1'\o fmal dos 80 a empresa iniciou seu projeto de duplicay1io e, em 1991, foi inaugurada pelo Presidente Fernando Collor de Mello a Fabrica "B" 
(ate o fmal de 1997 a fibrica "B" era considerada a planta mais moderna da Aracruz pois sua implantayao foi efetuada dentro dos sistemas de 
controle de processos digitais do tipo SDCD), permitindo que sua capacidade nominal de produyao chegasse a 1 milhao de toneladas/ano, Unica na 
indUstria brasileira de celulose ate os dias de hoje. Conforme apontam os dados de produryio de 1996 divulgados pela Bracelpa (1997): Aracruz 
(1.079.676 toneladas!ano); Riocell (229.931 toneladas/ano); Cenibra (655.424 toneladas/ano); Bahia Sui (496.959 toneladas/ano) e Jari (270.229 
toneladas/ano). Para financiar o projeto de duplicayao de sua capacidade produtiva., em maio de 1992 a Aracruz partiu para uma estrategia ousada, 
segundo Mendonya Jorge (1992), e pioneira de captay1io de recursos no exterior atrav6s do lanyamento de American Depositary Receipts (ADR's) 
na Bolsa de Nova York. Para mais detalhes sobre as operayOes de engenharia fmanceira realizadas pela .<\racruz neste periodo, ver Mendon9<1 
Jorge (1992: 119-120). 
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I. Reestruturayao Produtiva- o inicio (1990-1993): periodo marcado pela duplicayao da 
capacidade produtiva da Aracruz; pela primeira crise em 25 anos de existencia em 
virtude de, entre outros motivos, queda generalizada nos preyos da celulose provocada 
pela entrada dos paises asiaticos no market pulp; pelo inicio do processo de 
desverticalizayao via terceirizayao de atividades fora do core da empresa; pela 
incorporayao da Aracruz Florestal a Aracruz Celulose; por ajustes na estrutura 
administrativa da empresa; alem de certificayao pela norma ISO 9002 associada as 
pressoes ambientais por parte dos paises europeus; e, 
2. Reestruturayao Produtiva- o aprofundamento (1994-1998): quando as modificayoes 
realizadas no periodo anterior sao aprofundadas, assumindo caracteristicas de urn 
processo intenso de reestruturayao produtiva. Sao elucidativos nesta fase o projeto de 
reengenharia associado a urn conjunto de programas articulados, e o projeto de 
modernizayao tecnol6gica da fabrica de celulose. 
E, portanto, o projeto de reestruturayao da empresa aliado ao seu projeto de 
modernizayao, o maior marco da decada de 90 para a empresa47 
1.6- CONSIDERA<;;OES FINAlS 
Este capitulo mostrou que a consolidayao do segmento de celulose de mercado no pais 
foi resultado de interavoes entre politicas publicas, iniciativas empresariais nacionais e 
estrangeiras, alem do desenvolvimento de atividades de pesquisa e desenvolvimento em 
universidades, centros de pesquisa e empresas. 0 desenvolvimento da industria de papel com a 
finalidade de suprir o mercado interno, acabou por estabelecer tambem o segmento de celulose de 
mercado- uma fatia do setor orientada para o comercio extemo. E importante considerar que: 
• de 1930 a 1955 - entrou em crise o modelo primario exportador e a produvao de papel 
e celulose no pais evoluiu em decorrencia dos incentivos publicos para a industria; 
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• de 1956 a 1961 - no auge do modelo de industrializa,.ao por substituiyao de 
importay5es a industria teve o seu primeiro grande impulso atraves do Plano de Metas; 
• de 1963 a 1973 - a esta trajet6ria de crescimento da industria de celulose adicionou-se 
uma outra derivada do movimento expansive da economia nacional denominada de 
"milagre brasileiro" entre os anos de 1967 a 1973; 
• de 1974 a 1979- periodo do IT PND, atraves do I Plano Nacional de Papel e Celulose 
(I PNPC), o setor p5de consolidar-se, desfiutando de financiamentos para a industria 
de papel e celulose combinados com politicas publicas expansionistas, incentives 
florestais, investimentos em ciencia e tecnologia e na industria de celulose para 
exportayao; 
• de 1980 a 1989 - durante a chamada "decada perdida" o segmento da celulose teve a 
sua grande expansao atraves de urn novo ciclo de investimentos determinado pelo II 
Plano Nacional de Papel e Celulose (II PNPC); e, finalmente, 
• de 1990 a 1999 - o setor experimentou o seu periodo de cnse em funyao das 
mudan,.as associadas a conjuntura internacional dos anos 90: crise de pre((os, novos 
competidores provenientes do Leste Asiiltico, press5es ambientais. Mudan((as que 
induziram a urn periodo de reestrutura((5es no segrnento em tecnologia, organiza((ao, 
reduyao de custos; inaugurando urn terceiro ciclo de investimentos na industria 
brasileira de celulose e papel. 
Alem disso, o capitulo apresentou a Aracruz Celulose S/ A - objeto de estudo deste 
trabalho -bern como sua trajet6ria de implanta((ao, crescimento, expansao e crise associada a tres 
mementos especificos: 
1. de 1966 a 1977 - quando grupos privados, a partir de politicas publicas elaboradas no 
ambito do milagre brasileiro e do II PND, resolveram investir na concretiza((ao do 
projeto Aracruz; 
47 Iniciado em novembro de 1995, o projeto de modemiza9ao foi posto em operayiio em novembro de 1997 tendo como objetivo ampliar a 
capacidade de produyio da empresa em 20%, ou seja, 200 mil toneladasJano. E importante fiisar que ja no seu periodo de aprendizado ou learning 
curve, a empresa alcanJTOU uma capacidade de produyiio de 1.240 mil toneladasJano, ultrapassando as cifras do projeto original 
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2. de 1978 a 1989 - quando foram iniciadas as atividades da Aracruz e a empresa 
assumiu urn ritmo acelerado de crescimento e expanslio de sua capacidade produtiva. 
Periodo que ficou marcado tambem pela preocupayiio da empresa em investir 
sistematicamente na formayiio e qualificas;iio de sua miio-de-obra; e, 
3. de 1990 a 1998 - periodo objeto da dissertas;iio, no qual devido a transformayoes no 
perfil da concorrencia internacional a Aracruz teve de modernizar-se e reestruturar-se. 
Tambem foi mostrada a importiincia da empresa para a economia do estado do Espirito 
Santo e para o municipio onde esta instalada a fabrica, bern como o apoio dado pela Aracruz a 
investimentos que dizem respeito a qualificas;iio da comunidade local e de municipios vizinhos 
como Serra, Vit6ria e Vila V elha. 
Apoio que se ja na decada de 80 manifestava-se atraves dos Centros de Treinamento e 
Formas;iio Profissional, os quais ofereciam cursos Iigados ao artesanato, ao trabalho em oficinas, 
etc. a comunidade; na decada de 90, com as permanentes redu9oes do quadro de pessoal da 
empresa, tern resultado na elaboras;iio e execus;iio de programas de capacita9iio de professores do 
ensino basico da rede publica; programas de qualificas;iio de fornecedores; de parceria com 
entidades sindicais visando a formayiio profissional de empregados, seus dependentes e pessoas 
de baixa renda da comunidade; e programas de apoio ao desenvolvimento de microempresas 
atraves de linhas de credito e capacitas;iio gerencial, etc.. Programas articulados com outras 
empresas do estado, prefeituras e centros de formas;iio profissional. 
0 capitulo a seguir caracterizara a cronologia do processo de reestruturas;iio da Aracruz 
Celulose S/ A 
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CAPiTULO II: 0 PROCESSO DE REESTRUTURACAO DA ARACRUZ CELULOSE S/A 
Este capitulo tern por finalidade resgatar a cronologia do processo de mudanyas ocorrido 
na Aracruz Celulose S/ A a partir do inicio da decada de 90. 
As transformay6es no segmento de celulose de mercado iniciaram a partir de 1993 com a 
queda nos preyos da tonelada de celulose, que afetou a Aracruz Celulose S/ A Habituada a 
comemorar lucro no final de cada exercicio, pela primeira vez em toda sua hist6ria a empresa 
obteve prejuizo - o que a induziu a iniciar urn processo de reestruturayao de sua estrutura, 
politicas e formas de gestao. 
Avaliando as transformay6es ocorridas na industria brasileira a partir de processos de 
reestruturayao, Ruas (1994) identificou a adoyao de tres tipos de estrategias de adaptayao das 
empresas as mudanyas: a) estrategia de adaptayao restritiva; b) estrategia de adaptayao limitada; e 
c) estrategia de adaptayao global. 
No que se refere a estrategia de adaptayao restritiva, segundo Ruas (1994 ), como 
estrategia de sobrevivencia a crise em sua fase inicial de reestruturayao as empresas utilizariam 
metodos tradicionais de reduyao de custos, especialmente, custos de mao-de-obra. 
A estrategia de adaptayao limitada referir-se-ia a utilizayao parcial de inova96es 
tecnol6gicas e organizacionais, sendo caracterizada pela implantayao de alguns programas 
isolados, em geral, adotados por gerencias ou setores especificos com pouca ou nenhuma 
conexao como resto da empresa (Ruas, 1994; Gitahy, 1994). 
As a96es tomadas pela Aracruz Celulose a partir da crise de preyos estao associadas a 
estrategia de adaptayao limitada. Entretanto, mais que urn processo de ensaio-e-erro, fazia-se 
necessaria urn programa orientado efetivamente para a gestao, ja que o foco da empresa nos 
ultimos anos estivera sobretudo centrado na operayao do dia-a-dia. Ao reconhecer a necessidade 
de urn processo sistematico de reestniturayao, a direyao da Aracruz contratou urn executivo que 
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tratou de envolver toda a empresa no processo de mudan~as desde a alta administra~ao ate o 
chao-de-fabrica. 
Parece predominar nesta fase da reestrutura~ao da Aracruz - ao menos nos setores que 
direta ou indiretamente ja se relacionavam com o mercado externo - o que Ruas (1994) 
denominou de estrategia de adapta~ao global. Estrategia caracterizada pela busca de novos 
padr5es de competitividade atraves da adequa~ao dos recursos internes as condi~5es impostas 
pela crise, pela utiliza~ao de novos conceitos de produ~ao e pela considera~ao da coopera~ao dos 
trabalhadores como elemento estrategico (Ruas, 1994: 103-104). 
Neste senti do, foram identificadas neste trabalho duas etapas no processo de 
reestrutura~ao da Aracruz Celulose: uma fase inicial (1990 a 1993) e outra de aprofundamento 
(1994 a 1998). A fase inicial foi marcada pela repercussao da crise internacional de queda de 
pre~os nas atividades da empresa e pela ado~ao de inova~5es incrementais para fazer face a crise, 
em geral, redu~ao de custos atraves de enxugamento da mao-de-obra, terceiriza~ao da atividades 
fora do core, fusao e incorpora~ao de subsidiarias, alem da certifica~ao pelas normas ISO 
atendendo as press5es dos paises europeus importadores da celulose da Aracruz (se~ao 2.1). 
0 periodo posterior foi marcado pelo aprofundamento destas transforma~5es e pela 
introdu~ao de. inova~5es organizacionais radicais na empresa, atraves de urn projeto estruturado 
de mudanvas e de urn conjunto de programas a ele vinculado (seviio 2.2). 
A descriyiio dos resultados de redesenho neste trabalho centrou-se basicamente em dois 
processes: Planejar e Gerenciar a Empresa, e Gerenciar Recursos Humanos. Descreve-se tambem 
o processo de modernizaviio tecnol6gica e organizacional em curso na Industrial Celulose (Incel), 
que e a unidade produtiva da Aracruz Celulose (seviio 2.3). Esta parte foi tratada em separado 
dada sua relevancia para os objetivos desta disserta~ao: discutir os efeitos do processo de 
reestruturaviio sobre a mao-de-obra ligada ao trabalho industrial. 
0 quadro no. 2.1 recupera a cronologia das principals modificav5es ocorridas na Aracruz 
durante esta decada e permite observar as nuances do processo de adaptaviio limitada e global 
vivido pel a empresa na tentativa de adequar -se aos novos padr5es de concorrencia impostos pelo 
mercado internacional: 
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Quadro no. 2.1 
Cronologia do processo de reestrutura~ao na Aracruz (1990-1998) 
PERIODO TIPO DE MUDAN< A NATUREZA DA MUDANCA 
1990 Formalizayiio do sistema de Cada unidade tern uma visio que deve se enquadrar na politica de qualidade da empresa. De 
qualidade forma geral, a missio principal das unidades produtivas deve ser: produzir celulose ao 
menor custo dentro da qualidade que atenda ao mercado. As missi5es especificas de cada 
unidade devem ser definidas sempre atentando para a relayio cliente x fomecedor. As areas 
estabelecem um contrato entre si de acordo com os indicadores de desempenho. 
1991 Externalizayio de atividades Focar nas atividades core, i.e., produzir celulose. 
de manutenyiio industrial e 
fl orestal, comerciais, 
informatica 
1992 Aplicayio sistetruit.ica da Recursos de softwares e hardwares, utilizados na ot~iio do processo produtivo e na 
microeletrOnica no controle de obtenyli.o de pastas especificas 
I processo 
1993 Certifi~o pela norma ISO Padronizar procedimentos 
9002 Exig&tcia intemacional 
Enxusz.amento do Quadro Reduzir custos e aumentar ~_produtividade 
Reduyio dos niveis Melborar a comunica9io entre os niveis tomando-a mais eficiente 
hierirquicos 
Contratayio de Luiz Sistematizar um programa de gestio estruturado para a empresa. 
Kaufmann 
1994 Programas de avaliayio, Auditagem das terceiras: obrigayOes trabalhistas; tributiria; medicina, seguranya e higiene 
desenvolvimento e no trabalho 
qualificayio de fornecedores-
lancado no mils de julho 
Reetlgenharia Repensar diversos processes da empresa.. 
1995 Sistema de Gestio Ambiental Processo de gestio do meio·ambiente de responsabilidade das areas de Produs:ao e 
Suprimento de Madeira, Produeio de Celulose e Centro de Pesquisa e Tecnologia. 
Mudan~tas no organograma Realizada com o auxflio da consuhoria da Arthur D. Little. 
Certificayio pela norma ISO Padronizar procedimentos 
9001 Exig&lcia internacional 
Ampliayio dos instrumentos Alent do jornal mensa! da Aracruz (interno ), outdoor (distribuidos em pontos estrategicos 
de comunicayio interna da empresa onde ba maiores fluxes de empregados), Bulletin Board (mensagens veiculadas 
atraves do protetor de tela dos micros), Circular da Presidiincia, contra~cheque, quadros de 
aviso (presentes em todas as areas onde sao fixadas mensagens de interesse daquele setor) 
Programa Oportunidades A empresa divulga- atraves de Edital- a vaga em aberto, os requisites necessarios e 
Aracruz infonnayOes adicionais a fim de que os interessados possam participar. A medida tern como 
objetivo ser a primeira alternativa para o preenchimento de posis:Oes em aberto, permitindo 
a evolu9io profissional do empregado. 0 processo e conduzido por cotttites formados por 
gestores das areas e de wofissionais da funcio de RH e, eventualmente, empregados. 
Particip~o nos Lueras e Programa anual de remunerayio variivel que tern par objetivo incentivar e "premiar" o 
Resultados cumprimento de metas que dizem respeito a produtividade, qualidade, seguranc;a, ao 
cumprimento da legislayio ambiental e freqii.iincia ao trabalho; sio estabelecidas em 
negociayao com os sindicatos e assinadas em acordo especifico de PLR 
Gestio por Resultados (GPR) Programa desenvolvido para remunerar o desempenho de gerentes, coordenadores e 
consultores. Uma parte da remunerar;io variivel e paga em funt;ao dos resultados da 
emoresa., e a outra em fun"io dos resultados individuais. 
Plano Diretor de Recursos Trata das estrat6gias de recursos humanos da empresa 
Humanos 
1996 Certi:ficayio pela norma ISO Exigetlcia intemacional 
14001 (em andamento) 
Concepyio do Plano de Aplicado nas areas florestal e industrial. Define ayOes e responsabilidades durante uma 
Controle de Emergencia eventual emergencia (explosOes, incenctios, et(;_~)__ 
Criay!.o do Centro de Uma unidade que tern por objetivo esclarecer aos empregados, aposentados e ex-
Atendimento ao Empregado empregados dlividas a respeito de politicas e priticas de recursos humanos e de sua vida 
funcional. 
Parceiro 2.000 Trata-se de urn programa desenvolvido em parceria como BNDES como objetivo de 
destinar parte dos juros que seriam pagos ao Banco, em decorriincia do Projeto de 
Modemizayiio a projetos de formayio, qualificas:ao e saUde que visam beneficiar 
empregados, seus dependentes e a comunidade de baixa renda. 0 programa tern a durayio 
de 7 anos (de 1996 a 2003) dispondo de uma verba total de US$ 3,000,000 destinada a 
cobrir estas atividades. E realizado em parceria com entidades e sindicatos. Sao oferecidos 
cursos de inform:itica, cursos de alfabetiza93.0, atendimento odontol6gico, apoio a creches 
municipais. 
Fonte: Elabora<;;io prOpria a partir dos dados da pesQUisa de campo em agosto/98. 
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Quadro no. 2.1 
Cronologia do processo de reestrutura~ao na Aracruz (1990-1998) continu(lf;ilb .•. 
PERIODO TIPO DE MUDANCA NATUREZA DA MUDAN( A 
1996 Utilizayio do sistema de Sistema de gerenciamento da produyio com o qual toda a hist6ria do processo e acompanhada 
gerenciamento Process e gerenciada, pennitindo tambem a realizayio de relat6rios e pesquisas. 
Information 
Utili~io do software Foco na manutenyio preventiva atraves da utilizayao de aplicativos como o MAXIMO. 0 
Maximo sistema g~P.<>rintermedio das OS's ( ordens de serviyo) -hist6ricos sabre cada equipamento. 
Manutenyao Primeira Linha E feita pelo operador do equipamento aiiada a instalayao de m.ini..almoxarifados em cada area 
visando atender as necessidades de emergetl.cia de seu posto. 
1997 Projeto de Modernizary&o Expandiu a capacidade instalada de produ~ em 20o/o. Os investimentos envolveram a 
implantayio de novas equipamentos e sistemas, aiem de modificay5es em unidades ja 
existentes, incluindo a instalayio de uma terceira caldeira de recuperayio, uma nova linha de 
causti:ficayio e uma nova planta de evaporayio. Na Fibrica A foram feitas modificayOes no 
digester e no sistema de coleta de gases odorosos, introduziu-se a desligoifi~ao por oxigenio 
e adotou-se o sistema digital de controle distribuido em substitui~o a instrumentayio 
pneumAtica. Na Fabrica B, o objetivo principal foi aumentar a capacidade incluindo nova linha 
de picagem e sele9io de cavacos, melhoria no sistema de cozimento (digestor) enos processos 
de branqueamento e secagem. Investimentos da ordem de R$ 364 milhOes. 
Divisiio do processo em 6 l. Patio de Madeira, 2. Recup~iio e Utilidades, 3. Digester, 4. Caustifica..rao, 5. Planta 
unidades produti vas Eletroquimica, 6. Secagem e Enfardamento, em funyao das caracteristicas de mudanya de 
I processo, equipamento, estado fisico do produto, e tecnologia da unidade fisica. 
Maior foco na manuten9io 0 levantamento de dados preditivos e feito atraves do Miximo, das OS's e da MPL. 
preventiva e preditiva 
Introduyio de Indicadores de Gerenciamento do processo. Principais parfunetros de processo de detenninada irea 
Desempenho (temperatura, presslio, vazio, qualidade, consumo de produtos quimicos, viscosidade, vapor, 
consumo de .igua, ar comprimido, etc.), devendo estat entre limites estabelecidos 
estaticamente fuist6ricos) como inferiores e superiores. 
ModerniU-9lio do circuito 7& cimeras que permitem uma visio geral de todo o processo e auxiliam a oper~o na 
interoo de TV identificar;io de problemas e sua origem 
1997 Foco na opera~o Diminuir a necessidade do supervisor (Operayiio de Primeira Linha - OPL) 
Foco na seguranya, qualidade Atividades de qualidade, meio-ambiente e seguranya que passam a ser de responsabilidade de 
e meio-ambiente para todos os todo o pessoal da :fiibrica. 
~rnpregados 
Substituiyao de controles Substituiyio de toda a instrumentayio pneum:itica por sistemas digitais transferindo maior 
pneumiticos por digitais na responsabilidade ao operador sabre a performance do equipamento e, conseqO.entemente, sobre 
Fibrica "A" a operayio da planta. 
Modelo & x24 Os trabalhadores do tumo (24 horas) tern a responsabilidade de manter a f<ibrica operando, 
enquanto que os trabalhadores do administrative (& horas) preocupam-se com o Iongo prazo: 
reduyiio de custos, melhorias, manutenyio, etc. 
Introduyiio de programas Melhorias que sao sugeridas pelos operadores podendo gerar projetos e investimentos maiores. 
participativos: Projeto Slio lanyadas no sistema-atraves de urn documento eletrOnico em rede e creditadas no nU.mero 
Melhoria Continua de matricula dos empregados, auxiliando no monitoramento de sua participayao. 0 projeto visa 
ainda o aumento da qualidade, produtividade e da disponibilidade dos equipamentos para a 
produyio. 
Avalia9io 360- Programa de desenvohimento de lideranyas que proporciona ao participante uma visiio geral 
sobre sua atuayOO como lider. Cada lider e avaliado pelo seu chefe, pares e subordinados 
atraves de urn questioruirio com 70 perguntas especificas quanto ao seu comportamento no dia-
a-dia de trabalho. As respostas sao tabuladas e cada participante recebe urn relat6rio de 
feedback a partir do qual ele identifica que comportamentos deve reforyar ou desenvolver 
mais. 
Plano de Gestiio de Recursos Plano que atende as necessidades da reengenharia da Incel, estando vinculado a politica de RH 
Humano' (PGRH) da companhia. Como nao esta totalmente implantado algumas atividades sio efetuadas 
mediante Sistemas ProvisOrios. 
Arcel Educar Tern por objetivo corrigir a defasagem da educayiio basica existente no nivel operacional 
atraves de cursos de alfabetizaclio e 1' grau. E parte integrante do Proieto Parceiro 2000. 
Extemalizayao do plano de Sui America Seguros 
saU.de 
1998 SAPiR3 Pacote integrado de sistemas aplicativos que administra as operayOes vitais de uma empresa 
( desde registro de encomendas ate o produto !mal, passando pela contabilidade ). Sao redes que 
auxiliam na tomada de decisiio, reduyio de custos, permitindo maior controle sobre as 
atividades da empresa, aiem de integrar ireas profissionais. Os investimentos sao da ordem de 
RS 8,4 milhOes rUss 10 milbOes). 
Fonte: Elaborayiio prOpria a partir dos dados da pesquisa de campo em agosto/9&. 
57 
2.1 - REESTRUTURA<;:AO PRODUTIVA: 0 INiCIO 
A Aracruz concluiu seu projeto de duplica<;:iio, em 1991, com a inaugura<;:iio da Fabrica 
"B". Na constru<;:iio desta unidade foi investido urn volume de recursos da ordem de US$ 1,2 
bilhiio, visando tomar a empresa a maior produtora mundial de celulose em uma (mica localidade. 
Ao final deste periodo a Aracruz encontrava-se endividada. 
A partir de mar<;:o de 1993, com a crise dos pre<;:os em decorrencia da entrada em 
opera<;:iio de novas fabricas de celulose na Asia gerando grandes estoques de celulose no mercado 
internacional, teve inicio uma serie de transforma<;:oes que alterou os padroes de gerenciamento 
da empresa, da produ<;:iio e do trabalho ate entiio seguidos pela Aracruz. 0 ano de 1993 foi urn 
dos piores para o setor de celulose de mercado nacional e intemacional e, conseqiientemente, 
para a Aracruz que pela primeira vez em toda a sua hist6ria experimentou urn resultado 
financeiro negativo passando a operar no vermelho. 
Outros fatores tambem influenciaram os neg6cios da Aracruz neste periodo: pressoes 
ambientais que impuseram a empresa a necessidade de investir uma quantia consideravel num 
projeto para produzir celulose sem cloro (TCF e ACF)48; a proibi<;:iio de aumentar as florestas no 
Espirito Santo levando a companhia a plantar no sui da Bahia aumentando o custo do frete da 
madeira; a forte campanha de reciclagem de papel nos paises desenvolvidos implicando a 
redu<;:iio do consumo de celulose de fibra virgem. 
De fato, em 1993 a Aracruz ja produzia urn volume de 1 milhiio de toneladas/ano numa 
conjuntura de queda acelerada no pre<;:o em decorrencia da superoferta de celulose, com novas 
fabricas come<;:ando a operar no Brasil, Chile e Canada, e outras ampliando a sua produ<;:iio como 
foi o caso da propria Aracruz. Para se ter uma ideia, de setembro de 1992 a janeiro de 1993, 
houve uma redu<;:iio da ordem de 40% no pre<;:o da commodity. Contudo, mesmo operando neste 
contexto, a empresa conseguiu desfazer-se de seus estoques vendendo toda a sua produ<;:iio, agora 
duplicada. Como os pre<;:os da celulose estavam em baixa, o resultado para a companhia foi urn 
prejuizo da ordem de US$ 60,7 milh5es49 
48 0 Projeto Free ou Projeto F representou urn investimento de US$ 100 milhOes para melhorar o processo de lavagem de polpa, introduzir a prC-
deslignificJl93.0 com oxigSnio e substituir o elora molecular. A.s melhorias introduzidas na lavagem da pasta marrom pennitiram reduzir a 
utiliza~ao de produtos quimicos, bern como a emissio de organoclorados, melhorando a qualidade dos efluentes. 
49 Visando adequar seus estoques a demanda do mercado, a empresa teve de paralisar alternadamente suas 2 unidades de produyao (fibricas "A" e 
"B"). A parada que durou 2 semanas, foi aproveitada para a realizaylio de serviyos de manutenyao e revis3.o tCcnica dos equipamentos. 
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Diante desta situavao, diversas mudanyas foram sendo implementadas quase que num 
processo de tentativa-e-erro, com a finalidade de gerar lucros temponirios e manter a 
competitividade da empresa. Num primeiro momento, a Aracruz Florestal foi incorporada a 
Aracruz Celulose deixando de existir como pessoa juridica. 0 objetivo desta mudanya juridico-
contabil foi simplificar os procedimentos administrativos da "nova" estrutura tomando-a mais 
agil, bern como reduzir seus custos. 
Alem disso, a empresa que vinha desde 1991 extemalizando parte de suas atividades 
florestais tais como silvicultura50, transporte e manutenyao de equipamentos florestais, em 1993, 
devido a conjuntura desfavoravel intensificou o processo de extemalizayao das atividades fora de 
seu core, reduziu parte de seu quadro funcional e gerencial no intuito de diminuir custos e 
aumentar a produtividade, e reduziu alguns niveis hierarquicos visando a melhoria e a eficiencia 
na comunica91io entre os niveis51 Neste sentido, como estrategia de seu esforyo de modernizayao 
administrativa a empresa extemalizou parte das atividades de manutenyiio industrial, parte das 
atividades comerciais, e parte das atividades de informatica 52 
Tambem em 1993, depois de quase dois anos de trabalho, pois a Gerencia de Garantia de 
Qualidade fOra implantada em 04 de julho de 1991, a empresa recebeu sua certificayao pela 
norma ISO 9002 incluindo Assistencia Tecnica53 A implantayao do sistema foi acompanhada 
pela empresa de consultoria Bureau Veritas Quality International - BVQI, desde a verificayao das 
necessidades de treinamento, sua aplicayao ate a elaborayao do Manual de Garantia da 
Qualidade54 
50 Preparayio do solo, plantio e prote9!o florestal. 
51 As funyOes gerenciais foram reduzidas, caindo de 145 para 85 cargos, de acordo com o entao diretorMpresidente Carlos Augusto Lira Aguiar, em 
entrevista concedida ao Jamal da A.racruz de setembro de 1993. 
52 Emjulho de 1994 a empresa deu inicio ao Programa de Avaliayao, Desenvolvimento e Qualificayio de Fornecedores, programa ainda existente. 
0 programa consistia quando da sua implantayio, na sel~o, contratayio e manutenyiio de fornecedores de insumos e serviyos que atendessem as 
exigSncias da empresa fosse em qualidade, fosse em custos. 0 programa previa ainda - visando obter melhores resultados - o treinamento de 
fornecedores em qualidade, e a certificayao daqueles fornecedores que tivessem implantado urn sistema de garantia da qualidade com base nas 
normas ISO 9000 por urn 6rgiio certificador independente, ou mesmo pela prOpria Aracruz atraves de urn programa de auditoria extema. Neste 
sentido, os fomecedores que apresentassem durante urn ano inteiro urn desempenho superior dentro das especificayOes negociadas, custos 
compativeis, prazos cumpridos e pronto atendimento as solicitayOes e reclamayOes da empresa receberiam alem de urn certificado de F omecedor 
Qualificado, urn certificado de Fomecedor Preferencial. Alent disso, algumas pequenas empresas receberiam ajuda da A.racruz para a implantayiio 
dos seus respectivos sistemas da qualidade atraves da prestayiio direta de consultoria. 
53 Em 1995 a Aracruz foi recomendada pelo Bureau Veritas Quality International (BVQI) para a re-certificayiio na norma ISO 9001, abrangendo a 
produyao de mudas de eucalipto ate assistencia tt!cnica ao cliente, incluindo a pesquisa e desenvolvimento de produtos, suprimentos e atividades 
de treinamento. Alem disso, neste mesmo periodo, a empresa foi recomendada para a certificayao da planta eletroquimica dentro da norma ISO 
9002. Tambem o Controle Estatistico do Processo (CEP) implantado nas quatro Jinhas, fOra estendido ao P.itio de Madeira, a Caustificayao, a 
Planta Eletroquimica e ao Viveiro de Mudas. 
54 0 Sistema de Garantia da Qualidade da .4.racruz compunha~se de cerca de 700 nonnas, distribuidas em 37 manuais contemplando desde a 
aquislyio de materias-primas e materiais, ate comercializayio da celulose, incluindo todas as etapas de controle de processo e do produto final, 
annazenagem, movim~o e distribuiyiio. Para o Gerenciamento do Sistema a empresa organizou~se criando as seguintes estruturas: I) Comite 
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E relevante destacar, fechando os grandes acontecimentos do periodo inicial de 
reestruturaviio que, em novembro de 1993, foi contratado para ocupar a presidencia da empresa o 
executivo Luis Kaufmann. Conhecido no mercado por sua voca9iio de cortar pessoal e reduzir 
custos, o novo presidente inaugurou na Aracruz a chamada "era Kaufmann" marcada par urn 
intenso dinamismo na gestiio do neg6cio, na gestiio da empresa, na gestiio tecno16gica, ambiental 
e de recursos humanos. 
Como executivo, Kaufmann atuou no inicio de sua carreira como diretor da Serete S/ A 
Engenharia e da Prosed S/ A Entre 1977 e 1984 foi diretor-geral, no Brasil, da empresa de 
consultoria Arthur D. Little, e vice-presidente da Arthur D. Little International Inc. . Durante os 
anos em que esteve ligado a Arthur D. Little, assessorou urn numero significativo de empresas 
nacionais e multinacionais no esforvo de modernizaviio de seus processos gerenciais. Alem disso, 
de 1985 a 1990 foi diretor-geral do Grupo Multiplic e vice-presidente do conselho-diretor do 
Banco Multiplic, bern como vice-presidente da Petropar a partir de novembro de 1990. 
E importante citar o livro Passaporte para o Ano 2000 de autoria de Kaufmann, obra que 
certamente retrata suas principais conclus6es a respeito das transforma96es organizacionais e 
gerenciais necessarias ao universo da empresa do proximo milenio. 0 quadro no. 2.2 e urn 
resumo das ideias centrais de Kaufmann expostas no livro e, niio-coincidentemente, do perfil de 
administra9iio empreendido a Aracruz Celulose a partir da "Era Kaufmann", que teve urn 
importante papel na reestruturayiio da Aracruz55 
da Qualidade, formado pela Aha Administrayio da empresa e coordenado pelo Diretor Industrial. Este comite estabelecia a politica e os objetivos, 
e acompanhava o andamento do programa; 2) Ger&tcia de Garantia da Qualidade, que alem de coordenar o sistema tambem servia como urn elo 
de ligayio entre a Alta Administray.io e a Gerilncia; 3) Equipe de Implantayio, formada por representantes de todas as areas da empresa e 
operacionalizadora do sistema; e 4) Equipe de Auditoria formada par pessoal qualificado para executar Auditorias de Qualidade, servindo como 
instrumento de "mensuray.io" da adequa9ao do Sistema. 
~ 5 0 prOprio Kaufmann admitiu o interesse da Aracruz na privatizayiio da Vale em 1997, porque uma possivel fusio da empresa com as 
companhias de celulose da Vale - que possuia 51% da Cenibra com empresas japonesas e 45% da Bahia Sui com a Suzano - aumentaria a escala 
de produs:ao e a lucratividade da empresa. A este respeito consultar Gazeta Mercantil (15/05/97 e 26/03/98), A Gazeta (26/03/98), Gazeta On Line 
(http://www.agazeta.com.br) e Celulose & Papel (no. 6111998). 
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Quadro no. 2.2 
A Evolu~ao da Empresa Brasileira no Final do SCculo 
•DE 80 90 
'politico I Fechado I Aberto 
! GTande' 'do Estado 
I Inflacio ' de mercado macroecon6mico 
· Inflacio alta 
Mercado 
<leM~ '"' ! ~~~::, ciol 
1 Ritmo de' I" 
~: :~;:, de ruptura 
' - muito• niveis 
Divisionalizada Unidades de neg6cios independentes 
Estavel (mudanyas lentas) Dinimica (mudanyas constantes) 
Rigida Flexivel e :fluida 
Complexa Simples 
Formal Colaborayao interpessoal 
DescriyOes de cargos rigidas Eventualmente sem descriyOes de cargos 
1~. ;coleti,;s 
1 Procmo 
Participati::ngida DecisOes de cima para baixo 
Conformidade Divergertcia 
Politicas e procedimentos rigidos Politicas basicas 
Enfase s/ politicas e procedimentos Enfase s/ valores bisicos e cultura 
~;:;;;e n;l!!:J:nento ! Enfase no processo Executado pela linha 
Centralizado Participative 
Formal Estruturado mas informal 
Por produtolpor segmento de mercado Por unidade de neg6cio 
Enrase interna Abordagem Externa e Intema 
Curto e Iongo prazos Estrategico 
Cicio anual Dinimico/Continuo 
Desempenho contra metas Desempenho contra metas estrat6gicas 
oryamentarias Exemplo- Eficiencia na explorar;ao de 
"' "'' .r 
Remunerar;io 'fixa variivel 
(patemalista) nos resultados 
l por iniciativa e criatividade 
Principal Chef~ 1 Lider 
Estilo de comando 
Imagemde: · I Emociio e garra 
Principal Crescimento 
I Gestao de recursos humanos Enfase Gestio do Caixa 
Lobby individual 
I A' . >da 
Participar;ao politicalcomun.itiria 
! GestiO de valores bisicos 
Po.m.:a PUblica ·r~:~file iAb~ 
·Trnbalho 
Ecletica 
. ,;,;, Ded.icada 
. Grupal 
Fonte: KA~l\'N, >is' 1990 . 2000. Sao Paulo1 Makron: . p. 160 
Em 23 de mar90 de 1998, Luis Kaufmann (LK) manifestou sua inten9ao de deixar o cargo 
de diretor-presidente da Aracruz Celulose para dedicar-se a projetos pessoais. Entretanto, o que 
se comentava no setor de celulose - segundo noticias veiculadas pelos jomais A Gazeta (ES) e 
Gazeta Mercantil do periodo e que, de acordo com executives das principais corretoras do pais 
que possuiam a96es da Aracruz e acompanhavam de perto os passos da administra9ao da 
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companhia, os motivos da saida de Kaufmann teriam sido divergencias com os acionistas 
controladores, isto e, a familia Lorentzen, o grupo Safra e o Anglo American. 
Mais exatamente a saida teria sido motivada pela desistencia da Aracruz em negociar a 
formayiio da ABC, a gigante nacional resultante da fusiio entre Aracruz, Bahia Sui e Cenibra -
empresas que compiiem o polo produtor de celulose na regiiio formada pelo norte do Espirito 
Santo, sui da Bahia e leste de Minas Gerais. Conforme as noticias, "Kaufmann era urn entusiasta 
da ideia da fusiio. Sabia que uma serie de associaviies estava criando gigantes da celulose na 
Europa e na Asia, mas os acionistas niio pareciam muito dispostos a completar o neg6cio se a 
Aracruz niio fosse a controladora absoluta" (A Gazeta, 1998). 
Em substituiviio a LK foi escolhido para ocupar o cargo vacante o vice-presidente da 
Aracruz Celulose a epoca, Carlos Augusto Lira Aguiar (CAA). No Iugar de CAA, que ocupava a 
diretoria de operayiies florestais, foi convidado Walter Lidio Nunes (WLN). WLN ocupava a 
gerencia de operayoes florestais e, finalmente, com a finalidade de substituir WLN escolheu-se 
Renato Guer6n, engenheiro responsavel pelo encaminhamento do projeto de modernizayiio 
tecnol6gica da Aracruz partido em 1997. 
2.2 - REESTRUTURACAO PRODUTIVA: 0 APROFUNDAMENTO 
Com a entrada de Kaufmann na Aracruz, deu-se inicio durante o ano de 1994 a urn 
processo estruturado de planejamento e formulayiio de estrategias de curto e Iongo prazos com a 
finalidade de elevar a competitividade da empresa, bern como desenvolver estrategias voltadas 
para melhoria do retorno e crescimento da Aracruz56 
56 Neste periodo, a .Aracruz criou um Comite de Planejamento Estratf:gico (CPE). Formado por representantes de diversas ireas da empresa, o 
comite tern por responsabilidade a proposi.yao de estratf:gias que compOem pianos anuais, con temp lando urn horizonte de 10 anos. 0 objetivo 
maior do planejamento de Iongo prazo e transformar a Aracruz em urna empresa de produtos florestais em escala mundial, aproveita:ndo sua 
vantagem competitiva na area de silvicultura. A.li:m disso, a partir da definic;ao de estratf:gias sio discutidas as estratf:gias funcionais 
(departamentais) conseqOentes; as estratf:gias sio traduzidas em metas operacionais (GPR) e refletidas no orc;amento. Em 1995 as ireas que 
compunham o CPE eram Gerencia de Operas;Oes Industriais (OPI), Gerencia de Engenharia- (ENG), Gerencia de Produyiio e Suprimento de 
Madeira (OPF), Gerencia de Tecnologia (CPT), Gen.mcia de Produtos S6lidos de Madeira (PSOM), Gerencia de Logistica e Dsitribui9iio 
(LOGID) e Equipe de Planejamento Corporativo (PLAJ.'J"). 
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Algumas mudan<;:as preliminares foram realizadas neste periodo visando urn ambiente 
mais flexivel para a solu<;:ao de problemas, atraves da redu<;:ao do nivel de compartimenta<;:ao 
entre areas e elimina<;:ao da fragmenta<;:ao entre fun<;:oes. Tambem foram feitos ajustes no 
processo de tomada de decisoes, na estrutura organizacional e repensados os processos 
gerenciais. 
No que diz respeito it estrutura organizacional, foram extintas as tradicionais diretorias 
(industrial, florestal, administrativa, financeira, etc.) passando a "nova diretoria" a atuar de forma 
colegiada com responsabilidade compartilhada sobre os resultados da empresa, na defini<;:ao de 
estrategias, de politicas basicas, investimentos e na tomada de decisao sobre questoes criticas de 
todas as areas; foram reduzidos os niveis hieritrquicos para tornar o processo de decisoes mais 
nipido e agil; bern como foram fundidas as gerencias no intuito de produzir maior sinergia que a 
soma das partes. 
As gerencias passaram a ser gerencias da Aracruz e nao mais gerencias das diretorias 
industrial, florestal, etc., elevando o nivel de responsabilidade e poder decis6rio dos gerentes; e, 
finalmente, foram redefinidas a forma de organiza<;:ao e do trabalho de fun<;:iies como informatica, 
comunica<;:ao e meio ambiente. 
Ao mesmo tempo, novas oportunidades de neg6cio e investimentos eram estudados com a 
finalidade de preparar a Aracruz caso uma nova conjuntura de achatamento de pre<;:os viesse a 
evidenciar-se no mercado internacional, devido ao comportamento ciclico e hist6rico dos pre<;:os 
no setor de celulose. 
Assim, neste periodo a empresa ja estudava a possibilidade de urn desgargalamento da 
fabrica a fim de produzir 1.200 mil toneladas/ano; a diversifica<;:ao de seu neg6cio atraves da 
fabrica<;:ao e exporta<;:ao de aglomerados e placas de eucalipto (produtos s6lidos de madeira) para 
a industria moveleira e a constru<;:ao civil; a expansao do Porto de Barra do Riacho (Portocel) no 
qual a Aracruz divide sua participa<;:ao de 51% com a Cenibra cuja participa<;:ao e de 49"/o; e a 
amplia<;:ao da planta quimica da empresa. Com a recupera<;:ao dos pre<;:os em 1994 (de US$ 366 
para US$ 497/tonelada) e os ajustes que foram feitos a empresa fechou o ano com urn lucro de 
US$ 314 milhoes, o que possibilitou no ano seguinte a retomada dos investimentos pretendidos, 
entre os quais, o projeto de moderniza<;:ao. 
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2.2.1- 0 Projeto Reengenharia 
A partir de outubro de 1994 foi introduzido o projeto de reengenharia associado a urn 
conjunto de programas articulados no intuito de repensar os processos e as atividades da Aracruz, 
a maneira de executar o trabalho, as estruturas organizacionais, a forma de gerenciamento e 
avaliaviio de pessoas e a cultura da Aracruz. Projeto que foi conduzido sob a orientaviio da 
consultoria da Arthur D. Little, e sob a coordenaviio de urn gerente de projetos corporativos 
especialmente contratado para este fim. 
Com a finalidade de disseminar aos empregados os novos valores da cultura da Aracruz, 
quais sejam, o desenvolvimento de uma cultura empresarial mais orientada para resultados, mais 
competitiva e com maior enfase na austeridade, foram lanvadas campanhas inclusive atraves de 
cartilhas. 
0 eixo de uma das campanhas iniciais do processo de reengenharia girava em tomo de 
dois questionamentos-chave, a saber, em que situaviio a Aracruz encontrava-se naquele momento 
(Onde estamos?) e que posturas a empresa passaria a incentivar (Para onde vamos?) a partir das 
modificav5es que seriam introduzidas, visando substituir o quadro ate entao existente de uma 
empresa orientada a projetos para uma empresa orientada a resultados; de urn comportamento 
patemalista para urn comportamento profissional; de formas feudais de gerenciar para urn 
gerenciamento mais corporativo; de relav5es autocniticas e hienll"quicas para urn relacionamento 
aberto com flexibilidade visando a solu.,:ao de problemas; de uma situa.,:ao de conforto diante do 
mercado para uma situaviio de competitividade; de uma atitude de abundiincia para uma atitude 
de austeridade; de rela.,:5es de comunicaviio pessoal para urn relacionamento baseado na 
abordagem sistemica, etc., conforme pode ser observado no quadro 2.3: 
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Quadro no. 2.3 
Moderniza~io da Cultura da Aracruz 
'eudos 
:a,.gos 
'essoas 
Gereutes 
>futuro 
0 oue o chefe quer 
v, 
Fonte: s da 
Postura 
Flexivel 
s simples 
Eouioe 
Lideres 
0 que o cliente precisa 
Valores 
, SiA. Agosto de 1994. 
Para dar inicio ao projeto de reengenharia da Aracruz, inicialmente foram estabelecidas 
equipes constituidas por times multifuncionais (de 8 a 12 empregados da Aracruz), integrados por 
representantes de diversas areas, alem de urn agente facilitador supervisionado por urn gerente 
( coordenador) diretamente ligado ao processo. 
Com o apoio extemo da empresa de consultoria Arthur D. Little, as equipes tinham por 
missao redesenhar 8 processos basicos da empresa, num prazo de 16 semanas, entre eles: 
1) Suprir Madeira, 
2) Produzir Celulose, 
3) Comercializar Celulose; 
4) Prover Tecnologia; 
5) Gerenciar Recursos Humanos; 
6) Gerenciar Recursos Financeiros; 
7) Suprimentos; e, finalmente, 
8) Planejar e Gerenciar a Empresa: processo que foi dividido em quatro subprocessos, 
quais sejam, 
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8 .1) Planej amento Corporativo; 
8.2) Planejamento e Controle das Informayoes; 
8.3) Gerenciamento da Tecnologia da Informayao; e 
8.4) Relacionamento com a Comunidade e Meio-ambiente. 
A seguir, serao destacados os resultados de dois processos redesenhados pelas equipes 
encarregadas de fazer a reengenharia da Aracruz. 
2.2.2- Processo Planejar e Gerenciar a Empresa 
Como fiuto da revisao dos processos de gestao da companhia, ja a partir de 1995 foram 
introduzidos: 
a) processo de Planejamento Estrategico: o Planejamento Estrategico na Aracruz iniciou-
se em 1986, mas somente comeyou a ser feito de forma estruturada em 1994-1995. A 
partir deste periodo, o planejamento estrategico e revisado anualmente atraves de 
workshops de planejamento, que sao coordenados pela area de Planejamento 
Corporativo. Os workshops contam com a participayao do Colegiado e de varios 
Gerentes de Interface. Sao realizados 4 workshops por ano abordando os temas: a.!) 
Estrategia da Unidade de Neg6cios ( estrategia tecnol6gica, de mercado, de produto, 
florestal, etc.); a.2) Estrategia da Unidade de Neg6cios de Produtos S6lidos; a.3) 
Estrategia Corporativa, onde sao discutidas estrategias financeira, de recursos 
humanos, informatica, etc.; a.4) Workshops com Acionistas, cujo eixo de discussao 
gira em tomo da aprovayao das estrategias propostas pela Administrayao; 
b) projeto Gestao por Resultados (GPR): urn programa desenvolvido para remunerar o 
desempenho de gerentes, coordenadores e consultores. Uma parte da remuneravao 
variavel e paga em funvao dos resultados da empresa, e a outra em funyao dos 
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resultados individuais57 A partir da reengenharia, o programa passou a ser 
operacionalizado da seguinte forma: do ciclo de planejamento da empresa saem 
estrategias gerais e funcionais referentes a cada area da companhia. Uma vez de posse 
das estrategias propostas para sua area, os gerentes definem urn programa de a9ao e 
projetos para os seus respectivos processes, negociando entao metas, prazos e formas 
de avaliar seus respectivos desempenhos e de sua equipe, ou seja, o GPR. 0 conjunto 
de todos os GPR's da companhia e traduzido num plano anual resultante do ciclo de 
planejamento estrategico. 
c) sistema ABC de custos: a metodologia Activity Based Costing consiste na 
identifica9iio e analise de todas as atividades que consomem recursos da empresa, nao 
importando em que areas da organiza9ao elas sejam executadas. No caso da Aracruz, 
o sistema ABC fornecia as seguintes informa96es: o custo de cada atividade, 
subprocesso e processo; o custo da produ9ao de madeira; a produ9ao de cada tipo de· 
celulose por fabrica; a produ9ao de cada produto quimico; o custo da produ9ao de 
energia em comparayao com a energia comprada; o custo da comercializa9iio por 
mercado (America do Norte, Asia, America Latina, Europa, Brasil), alem de qual a 
margem obtida em cada mercado - no geral e por tipo de celulose. 
d) implantado o downsizing: neste projeto o objetivo da empresa era substituir a 
plataforma IBM por sistemas individualizados e mais capacitados. Todas as redes 
foram integradas de tal modo que a partir de qualquer computador localizado no Rio 
de Janeiro, Barra do Riacho, Sao Mateus ou Sui da Bahia, por exemplo, fosse possivel 
obter imediatamente qualquer informa9iio que fizesse parte do banco de dados da 
Aracruz. 
e) redesenhado o sistema de informa96es gerenciais; 
f) redefinido o papel da area de tecnologia de informa96es, o sistema de aprova9iio de 
investimentos e o modelo de auditoria interna; 
57 Em !995, 0 GPR passou a refletir de forma direta os objetivos estrategicos da empresa. Criado em 1990, o programa foi introduzido pela 
Diretoria Administrativa e surgiu da necessidade da existSncia de urn instrumento de gestio. De acordo com depoimentos, "foi a primeira 
proposta concreta de gestcio na Aracruz, porem, ainda ncio havia o comprometimento de toda a empresa, e nem estava aliado a estratligia de 
negbcios da Aracnc, (..)a estrat€gia ... era restrita aos acionistas e membros do Conselho de Administra9tio". Somente a partir de 1994 e que se 
decidiu implanta~lo em toda a empresa. 
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g) iniciado urn programa de trainees; 
h) implantado na area de gerenciamento da empresa no primeiro semestre de 1998 o 
SAP/R3 58 - urn software de gestao empresarial, cujos sistemas aplicativos tern por 
finalidade integrar todas as informay5es da empresa de modo a permitir maior 
controle sobre suas atividades, auxiliar na tomada de decisao, alem de viabilizar a 
reduyao de seus custos. Em sua primeira fase, o SAP substituiu 15 outros sistemas 
existentes na Aracruz, impactando a principia as atividades relacionadas com 
compras, estoques, vendas, contabilidade, controle de gastos e de projetos, alem de 
contas a receber e a pagar. Desta forma, as operayoes da Aracruz desde a floresta ate o 
cliente foram totalmente integradas. 
2.2.3- Processo Gerenciar Recursos Humanos· (PDRH) 
Como resultado do redesenho do processo Gerenciar Recursos Humanos, foi 
desenvolvido o Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH). 
0 objetivo do PDRH era constituir-se num plano de Iongo prazo visando tornar a gestao 
de recursos humanos na Aracruz mais profissionalizada59 0 plano foi elaborado tomando-se 
como base as estrategias da empresa, a opiniao dos empregados da Aracruz, a visao do grupo 
gerencial, os novos valores da cultura da empresa, e uma anitlise das pniticas de recursos 
humanos em curso em grandes empresas operantes no pais tais como Xerox, Gessy Lever e Fiat. 
No PDRH foram definidas politicas e ayoes nas areas de re!ayoes com empregados, 
organizayao do trabalho, remunerayao, treinamento, desenvolvimento e comunicayao. 0 objetivo 
era assumir uma nova postura nas relayoes com empregados e sindicatos; revisar os pianos de 
58 S.<\P e a sigla em alemao para Systemanalyse und Programmentwicklung, isto e, Aruilise de Sistemas e Desenvolvimento de Programas. Dentre 
os beneficios do novo sistema tem·se: a qualidade e integridade das inform~Oes; a rapidez do processamento, permitindo maior agilidade no 
fechamento contibil e apuraylio das demonstrayOes fmanceiras; a eliminayao do retrabalbo em algumas fases da opera'j!3.0 das areas que tern o 
sistema como ferramenta, ji que o R/3 consegue fazer muitas verificayOes sozinho; bern como a disponibiliZ<19lio imediata de informayOes pois o 
sistema possui uma imica base de dados. Neste sistema, a informayao entra uma Unica vez e alimenta todos os process as da seguinte forma: ao 
emitir uma fatura de venda de celulose, o SAP desencadeia todas as consequencias desta fatura, contabilizando, reduzindo estoques, criando 
debito, atualizando o limite de credito do cliente, a estatistica de vendas, o registro de tributes, etc .. , proporcionando redu.;ao significativa no 
quadro de pessoal das .ireas envolvidas. 
59 0 Plano Diretor de Recursos Humanos foi desenvolvido pela equipe do processo de redesenho de Recursos Humanos com o auxilio de Roberto 
Boetger da empresa de consultoria Boetger Consultores Consorciados que, posteriormente it elabofa93.0 do Plano, foi convidado pela Aracruz para 
exercer o cargo de Diretor de Recursos Humanos com a fmalidade de implanti-lo. Boetger foi demitido da Aracruz no inicio de 1998. 
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cargos; dar ma10r transparencia ao processo de remunera~o; introduzir o processo de 
desenvolvimento de carreiras; privilegiar o trabalho em equipe, e apoiar os processos de 
mudanva, inclusive por meio da educaviio. 
No que se refere ao processo de comunicaviio intema - considerado fundamental para a 
efetivaviio das mudanvas organizacionais - foram estabelecidas as seguintes estrategias: 
a) estabelecer gestao integrada e participativa do processo de comunicaviio intema; 
b) desenvolver uma dinamica de comunicaviio intema high profile: pr6-ativa, 
transparente, realista e responsavel, com conteudo uniforme e construtivo, e 
mensagens ajustadas a publicos-alvo segmentados; 
c) assegurar o envolvimento e o exercicio efetivo da responsabilidade das chefias: 
contratar resultados e preparar as chefias para atuarem como porta-voz de temas 
corporativos ou especificos; 
d) assegurar os instrumentos necessarios para urn processo em via de mao-dupla; 
e) aferir o clima organizacional e imagem da Companhia atraves de avaliaviio sistematica 
dos resultados da comunicaviio (pesquisa). 
Para alcanvar estas metas, num primeiro momento a empresa tratou de ampliar os 
instrumentos de comunicaviio intema, com a finalidade de divulgar de forma mais ampla e 
segmentada para publicos distintos as transforrnav5es ocorridas e futuras na empresa, mensurar o 
grau de aceitaviio/satisfaviio/insatisfaviio dos empregados, sanar duvidas a respeito das mudanvas 
elou questoes ligadas a vida funcional estabelecendo urn canal de dii!logo com os empregados. 
Passaram a ser realizadas com maior freqiiencia as Reunioes de Cafezinho 60 , e a partir de 
!995, alem do jornal mensa! (Jornal da Aracruz), dos outdoors intemos, dos quadros de aviso 
localizados em cada area, e da Circular da Presidencia - instrumentos de comunicaviio ja 
existentes - passaram a fazer parte do instrumental de comunicaviio com o empregado veiculos 
60 Urn programa participativo criado em agosto de 1993 como objetivo de manter infonnados os empregados sobre questOes inerentes ao seu dia-
a~dia na empresa. 
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como o Bulletin Boarcf1, os contra-cheques, ediy6es do jornal Gestor Profissional, a! em do 
Centro de Atendimento ao Empregado (CEAT), uma unidade cujo objetivo e esclarecer aos 
empregados, aposentados e ex-empregados, duvidas a respeito de politicas e praticas de recursos 
humanos, bern como de sua vida funcional. 
A tradicional area de Pessoal ou Recursos Humanos passou a ter uma funyao corporativa 
e a atuar como "prestadora de serviyos" para as demais unidades da companhia em organizayao 
de eventos (treinamentos, seminaries, cursos), realizayao de pesquisas internas, suporte e 
acompanhamento de trabalhos externos, monitoramento de pesquisas salariais, e negociay6es 
com os sindicatos. Ao superior imediato ( ou gestor profissional) de cada empregado ficou 
delegada a responsabilidade de gerenciar os assuntos tocantes a pessoal (retinas de pessoal, 
treinamento, disciplina, avaliayao do desempenho, recrutamento e seleyao, quadro de pessoal, 
feedback, promoyao, remanejamento de pessoal, remunerayao, reconhecimento ou recompensa, 
plano de carreira) e os recursos humanos sob seu comando ( desenvolvimento de pessoas, 
engajamento da equipe, preparayao de sucessores, clima organizacional, comunicayao ). 
Em 1995 como parte do PDRH foi implantado o Programa Oportunidades Aracruz. Neste 
programa, cujo objetivo era dar a prioridade do preenchimento de vagas aos empregados da 
Aracruz antes de divulga-las ao publico externo, a empresa passou a divulgar atraves de editais 
internes todas as vagas em aberto, com os requisites necessaries a fim de que todos os 
empregados com os respectivos perfis dos cargos vacantes pudessem participar dos respectivos 
processes seletivos. 
0 processo de recrutamento e seleyao passou a ser conduzido por comites, que passaram a 
ser constituidos em cada caso especifico por diversas categorias de empregados da empresa, a 
saber, gestores das areas, profissionais de RH e/ou empregados diretamente ligados a area do 
posto vacante. Alem do recrutamento interne, os diferentes comites formados tambem passaram a 
decidir sobre contratayao, avaliayao e desligamento. A formayao de comites - com o poder de 
opinar e decidir sobre os mais variados tipos de quest6es relativas a pessoal - teve por objetivo 
61 Bulletin Board e urn protetor de tela (screen saver) corporative que veicula mensagens de interesse da empresa e dos empregados tais como 
segurans:a, particip~iio nos lucros e resultados, meio-ambiente, etc. E. interessante ressaltat que, em outubro de 1998, a empresa ganhou o premia 
regional e o premia nacional conferidos pela Associa!flio Brasileira de Jornalismo Empresarial (Abe:rje) is empresas que se destacam na area de 
comunica9iio interna. 0 premia conquistado pela A.racruz foi na categoria "Inov~iio". 
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dar urn tratamento mais equiinime e "isento" sobre as av5es tomadas pela empresa, refletindo por 
outro !ado ao empregado os novos valores da cultura da Aracruz. 
Cumpre ressaltar que, a priori, reconbecidos e promovidos neste processo passaram a ser 
os praticantes dos valores desejados pela organizaviio, vindo em segundo plano a experiencia 
exigida pelo cargo ou posto de trabalho, como enfatizado numa carta-circular sobre o Projeto de 
Mudanva dirigida aos diretores, gerentes e coordenadores pelo diretor-presidente: "() a 
mudam;a de cultura niio acontece por decreta. E um processo Iongo, trabalhoso e dificil, que 
requer paciencia, persistencia e coerencia. Para promover a mudam;a de cultura, e necessaria: 
() sobretudo, reconhecer e promover pessoas que praticam os valores desejados pela 
organizat;iio. As mudanr;as estruturais e as designar;oes que temos jeito procuram rejletir muito 
mais a postura e atitude dos escolhidos, do que sua experiencia juncional especfjica "(06/04/95). 
No que se refere a remuneraviio da mao-de-obra, deve-se mencionar o programa 
corporativo de Participaviio nos Lucros e Resultados (PLR) implantado na empresa em 1995, a 
partir daMedida Provisoria no 1.029 de 22 de junho de 1995. A PLR constitui-se num programa 
anual de remuneraviio variavel para o nivel operacional e tern por objetivo incentivar e premiar o 
cumprimento de metas que dizem respeito a produviio de celulose62, qualidade63, custos 
. . I d 64 fr .. , . b lh 65 . b" 66 67 A -operacwna1s por tone a a , equencm ao tra a o , mew am Iente e seguranva . apuravao 
do valor da participaviio nos resultados e obtida pelo total da pontuaviio anual do conjunto dos 
seis fatores, conforme tabela 2.1 : 
61 Este criteria representa o volume de produ.yio previsto em or9amento, aprovado pelo Colegiado e Conselho de Administra9io da A.racruz 
Celulose S/ A, comparado com o volume efetivamente produzido. 
63 Neste item o padrio de qualidade e aferido atraves da Qualidade do Produto Final nas especificayOes PE (Prime Export) e PS (Prime Special). 
1>4 Corresponde ao custo de produyao adicionado das despesas comerciais e despesas administrativas constantes da Demonstra9io de Resultados 
Consolidada, divididas pelo volume de produ9iio oryado. 
65 E apurada de acordo com o in dice de FreqiiSncja ao T rabalho, levando~se em considerayao o total de horas normais efetivamente trabalhadas, 
comparadas com o total de horas disponiveis. Entende·se por horas disponiveis, o nUmero de horas normals que os empregados deveriam trabalhar 
no mes. 
66 Cumprimento aos requisitos da Licen9a de Opera~o referente aos padr5es de emissOes atmosf6ricas e hidricas verificadas no periodo. 
67 Este fator e medido de acordo com a Taxa de FreqO.:O.cia de Acidentes, considerando o nU:mero mensa! de acidentes caracterizados legalmente 
como Acidentes do Trabalho (com ou sem afastamento), comparado com as horas de e:,.,:posiyio ao risco. 
71 
Tabela no. 2.1 
Sistema de Pontua~io do Programa de Participa~io nos Lucros 
Resultados da Aracruz Celulose Sf A 
TOTAL DE RESULT ADO LUCRO 
PONT OS (no. de sabirios per capita 
nominais) 
De81 a 100 1.5 50% da FPN do mes 
De65a80 1.0 50% da FPN do mes 
De 53 a64 0.5 50% da FPN domes 
Abaixo de 53 Zero Zero 
Fonte. Aracruz Celulose S/ A 
(*) FPN: Folha de Pagamento Nominal 
0 foco do programa de PLR da Aracruz tem-se baseado nos resultados, constituindo-se o 
lucro num mero complemento. A justificativa da empresa para a nao-ado~ao de urn programa 
baseado apenas no lucro e a de que dependendo do resultado alcan~ado pelo grupo de 
empregados, a remunera~ao variavel pode vir a ser inexistente a exemplo do que acontece em 
algumas empresas capixabas que ainda adotam programas de participa~ao focados apenas em 
lucros (CST, CVRD, Chocolates Garoto, etc.). 
Alem disso, como nesta modalidade de programa (Participa~ao nos Lucros) nao ha metas 
a cumprir, segundo a empresa, os empregados nao podem influenciar o resultado final. Ademais, 
se o programa e baseado principalmente ern resultados o que passa a ser considerado, a priori, e o 
esfor~o coletivo, e nao o resultado da empresa. Assim, a Aracruz optou por conciliar as duas 
modalidades do programa de PLR a fim de que o empregado pudesse ser remunerado tanto pelo 
esfor~o coletivo no atingimento de todas as rnetas, quanto pelo resultado financeiro da empresa 68 
E ainda relevante ressaltar que especificamente no setor de papel e celulose, o valor medio 
pago em maio de 1997 a cada empregado pelo programa de PLR foi de cerca de 0,6 salano 
nominal acrescido de R$ 200,00, e a respeito do mercado em termos de participa~ao nos lucros e 
resultados a tabela 2.2 para fins de cornpara~ao com outros setores da industria brasileira e 
elucidativo: 
68 No caso da participayio baseada no lucro, h<i a participa~ao nos lucros quando o Luera Liquido Societirio (Consolidado) do exercicio for 12% 
superior ao Patrim6nio Liquido do inicio do exercicio, e somente quando a pontuayao ftnal das metas de Resultado for igual ou superior a 53 
pontos. 
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Tabela no.22 
Valores pagosa titulo de Participa~o nos Lucros e Resultados 
em Empresas e Setores Variados -1997 
EMPRESA SET OR 
Mercedes~Benz (SP) R$350,00 
Setor de Bebidas (R.J R$200,00 
Fi~iio e Tecelagem (RJ] RS 100,00 
Graficos (SP) RS 300,00 (em duaS.oarce1ai) 
Me1alUrgicos (Barra do Pirai!R.J) R$ 120,00 (empresas de ate 150 empregados) 
R$ 150,00 (empresas com mais de 150 
empreWlo;) 
IndUstrias de Phisticos (PR) R$ 50,00 
MetallJ.rncos (SP) 60% do sahirio (em duas parcelas) 
Papel e Celulose (PR) R$ 60,00 (are salario nominal de RS 600,00) 
R$ 100,00 (salarios acima de RS 600,ooi 
-Fonte. 0 Estado de Sao Paulo (26/0111997). 
A ser;ao, a seguir, descreve o processo de modernizar;ao tecnol6gica da Incel a partir do 
redesenho do processo Produzir Celulose. 
2.3- A MODERNIZACAO TECNOLOGICA E ORGANIZACIONAL DA INCEL 
A modemizar;ao tecnol6gica e organizacional da Incel passa pelo redesenho do processo 
Produzir Celulose. No Iugar de privilegiar aspectos tecnicos do processo, o principal objetivo 
deste redesenho foi definir uma mudanr;a na forma de trabalhar. 0 redesenho da Incel culminou 
em tres projetos relacionados com tecnologia, manutenr;ao e organizar;ao: projeto de 
modernizar;ao tecno16gica da unidade produtiva (Incel); gestao de imobilizados ( equipamentos) e 
gestao da organizar;ao (trabalho ). 
Antes de tratar do projeto de modernizar;ao da Incel, cabe mencionar que com o redesenho 
do processo suprir madeira, a empresa introduziu no inicio de 1996 a mecanizar;ao das operar;(ies 
de colheita florestal69, adotando urn sistema associado a modelos escandinavos e canadenses. 0 
sistema adotado passou a combinar o uso de rmiquina derrubadora (Fellerf0, processador e trator 
69 Entende~se par colheita florestal a colbeita propriamente dita, o processamento das teras ( desgalhamento e corte) e o trans porte de eucaliptos. 
70 0 Feller tern capacidade para derrubar cerca de seis irvores por minuto, o processador tora 160 irvores por bora, enquanto o trator faz 22m3 a 
cada hora .. ~ rn.iquinas usam cabinas a prova de tombamento, estando dotadas de ar condicionado, vidros de seguranya, assentos ergonometricos, 
alem de serem operadas com a ajuda de computadores de bordo. Urn sistema bern diferente de hi alguns anos atnis quando os operadores de 
campo tinham que enfrentar as intemperies da regiio, como esclarece urn operador: Tinhamos que pegar no cabo da enxada, na joice, enfrentar 
lama, brejo, poeira. Nao havia o conforto que temos hoje para trabalhar, com tantas mdquinas modernas (Operador de M3quina Florestal)/Jomal 
da Aracruz, novembro/1995. 
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florestal, alern de perrnitir urna reduyao de 30% no custo das operay5es por metro cubico nurn 
prazo de 3 anos71 
2.3.1 - Projeto de Moderniza~iio Tecnologica (PRO MOD) 
Como resultado do redesenho do processo Produzir Celulose, a ernpresa deu inicio ern 
1995 ao seu Projeto de Modernizayao corn a finalidade de introduzir novas tecnologias e 
substituir diversos equiparnentos de sua prirneira unidade de produyao Fabrica "A" - cujas 
atividades operavarn ha cerca de 20 anos; dotando o sistema industrial de novos sistemas de 
controle de processo e recursos rnais avanyados de proteyao ao rneio-arnbiente. 0 objetivo da 
ernpresa a partir do projeto de rnodernizayao era amp liar a produyao anual ern 20% (I rnilhao e 
200 mil toneladas ), reduzindo ao rnesrno tempo o imp acto arnbiental na fabricayao de celulose 
sern a necessidade de consurno adicional de agua, energia eletrica extema e arnpliayao dos 
plantios florestais. 
Desta forma, novas tecnologias forarn introduzidas no processo de branquearnento, 
perrnitindo o aurnento da produvao de celulose sern cloro elernentar (Elementar Chlorine Free-
ECF) e de celulose isenta de cloro elernentar ou de di6xido de cloro (Totally Chlorine Free-
TCF). No que diz respeito as ernissoes, forarn aprirnorados os controles de odores e de material 
particulado, reduzindo-as atraves da instalavao de novos precipitadores eletrostaticos na caldeira 
de recuperayao da Fabrica "A", nos fomos de cal das Fabricas "A" e "B"; instalada urna terceira 
caldeira de recuperavao corn precipitador proprio; elevada a capacidade do precipitador da 
il A mecanizayio das atividades florestais da Aracruz teve inicio a partir de 1977 quando foi implantado o modelo de corte manual com 
motosserra, transporte na floresta com baldeio utilizando trator florestal de 10 toneladas, carregamento em gruas sobre tratores e transporte atraves 
de carninhOes de 30 toneladas. 0 sistema persistiu nas atividades do campo ate o ana de 1988. Introduzida em 1984, a inovayio do treminhao -
caminhOes fonnados par tres cayarnbas com capacidade para 50 toneladas - foi responsive} pela reduyio do nUmero de veiculos de grande porte 
em tdnsito na BR 101. A.16m disso, em 1989, em fun91io da duplica9io da fibrica foram iniciados testes para mecan.izar o corte com uso de 
miquina especifica na derrubada e processamento do eucalipto. Neste periodo, foram postas em atividade 12 Harvesters (colbeitadeiras), que 
atendiam em media 30% da produyio. 0 restante ainda era processado como auxilio de motosserra. Em 1991 tern inicio a substitui9io dos 
tratores tlorestais por nuiquinas mais modernas e, em 1993, buscando melhores condis:Oes de receps:ao e processamento da madeira na f<ibrica, a 
empresa substituiu a metodologia de processamento pelo Harvester, elirninando a derrubada e deixando a madeira mais tempo no campo corn a 
finalidade de obter toda a casca disponivel para a gerayao de energia. Em 1994, a partir do projeto reengenharia e depois de pesquisados os 
sistemas de explorayio florestal existentes no mercado mundial, partiu~se para a seleyio do modelo a ser aplicado na empresa visando a 
mecaniza9io total, ao mesmo tempo em que eram realizados testes com miquinas nacionais e importadas- de pneus e esteiras- com a fmalidade 
de defmir o sistema que seria implantado. Finalmente em 1995, j<i inserido no programa de modemiza¢o das atividades florestais, foram 
adquiridos pela empresa 11 escavadeiras Cat 312 fabricadas no Japiio, tendo como acessOrio urn cabe9ote derrubador direcional Hultdins sueco; 
11 escavadeiras Cat 320 japonesas: 6 escavadeiras Hitachi~Fiat FH~200, montadas no Brasil; 6 escavadeiras Akerman~EC 200, suecas (as 
escavadeiras operam como processadores de madeira, ou seja, torarn e desgalham as Mvores. Possuern como acessOrio urn cabes:ote-processador 
desenvolvido pela Aracruz.); 19 tratores florestais Randon RK 610. A.lem disso, a renova¢o da frota previa tambem a troca de 25 tratores 
florestais em 1997,6 processadores em 1998 e a cornpra de outros dois derrubadores e 4 processadores. 
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caldeira auxiliar da Fabrica "A"; retrofit e elevada a capacidade da caldeira auxiliar da Fabrica 
"B" e feita mudan<;:a no sistema de emissao dos tanques de dissolu<;:ao das duas unidades de 
produ<;:ao (fabricas "A" e "B"). 
Tambem no que diz respeito ao efluente industrial, com o projeto de modemiza<;:ao houve 
uma reducao dos indices especificos de carga organica e inorganica; lan<;:amentos diaries menores 
que os praticados anteriormente mesmo com o aumento marginal da produ<;:ao, redu<;:ao 
qualitativa e quantitativa do impacto dos efluentes liquidos no ambiente marinho, alem da 
construcao de urn novo aterro industrial mais moderno para a disposi<;:ao dos residues s61idos. 
Alem disso, com a finalidade de permitir a amplia<;:ao da produ<;:ao novas areas foram 
implantadas, quais sejam, a Caldeira de Recuperacao "C", a Evaporacao "C", o Patio de Madeira 
"C" e a nova Caustificacao "C". Na Fabrica "A" foram efetuadas modificacoes no Patio de 
Madeira, no Digestor, no sistema de coleta de gases odorosos, na linha de Secagem, na 
Deslignificac;;ao por ox:igenio reduzindo o uso de produtos quimicos no branqueamento, bern 
como a completa substituicao dos sistemas de controle pneumaticos pela tecnologia de controle 
de processo digital do tipo Sistema Digital de Controle Distribuido (SDCD). Na Fabrica "B", as 
modificacoes foram feitas no Patio de Madeira, no Digester, na planta de Deslignificacao, nas 
maquinas de Secagem e no Forno de Cal onde foi introduzido urn secador de lama. 
Cumpre ressaltar que o Projeto de Modemizac;;ao recebeu investimentos da ordem de US$ 
300 milh5es, atraves de financiamentos feitos pelo BNDES, e por bancos americanos, finlandeses 
e suecos
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Entretanto, no redesenho do processo "Produzir Celulose" o maior objetivo da empresa 
foi consolidar urn sistema ou modelo de gestao, uma vez que o processo obedece a uma 
sequencia tecnol6gica rigida em funcao de suas caracteristicas de produ<;:ao em fluxo continuo. 
Assim, partiu-se em busca de duas frentes de trabalho baseadas na Gestao de Imobilizados 
(equipamentos) e na Gestao da Organizacao (trabalho). 
72 0 projeto teve o envolvimento de cerca de 3.000 trabalhadores - 80% dos quais contratados localmente - e de mais de 100 empresas 
fornecedoras de maquinas e equipamentos, e servi~os. 
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2.3.2 - Gestlio de Imobilizados (Equipamentos) 
Com o objetivo de potencializar a utilizaviio dos equipamentos de prodw;;iio, bern como 
reduzir o custo total de manutenyiio inclusive atraves de medidas preventivas, alem de perdas de 
produviio devido a falhas de equipamentos, o programa de gestiio de imobilizados foi 
implementado a partir de quatro projetos basicos, a saber: Sistema de Ordem de Servi9o; Sistema 
de Manutenyiio Preventiva; Preparayiio para Operaviio e Manutenviio, e Processos de Imobilizar e 
Desimobilizar. 
Inicialmente, o Sistema de Ordem de Servivo (OS) juntamente com a Manutenviio de 
Primeira Linha (MPL) foi criado com o intuito de sistematizar e agilizar o processo de 
manuten9iio preventiva . A posteriori, com a finalidade de estruturar o sistema de OS e a MPL a 
empresa disponibilizou aos operadores uma ferramenta tendo por fun9iio controlar toda a 
manutenviio da fabrica: o software Maximo. A utilizaviio deste software pelos operadores 
registrando as necessidades de manutenviio, da-se quando sao detectados problemas criticos que 
transcendem a qualificayiio, o tempo e a capacitayiio dos operadores. 
Desta forma, transferiu-se aos operadores a responsabilidade pelas atividades de 
manuten9iio de menor monta de seus respectivos postos de trabalho atraves da MPL. Para que a 
MPL tivesse eficacia foram instalados em cada area de trabalho mini-almoxarifados dotados de 
ferramentas, a fim de que os operadores pudessem efetuar os reparos que se fizessem necessaries. 
Alem disso, a empresa lan9ou em 1997 cartilhas explicativas e indicativas das atividades 
de manuten9iio de primeira linha a serem executadas pela opera9iio. Nestas cartilhas encontram-
se definidas a responsabilidade das equipes acerca da MPL, da manuten9iio programada e dos 
servi9os de emergencia, as rotas a serem percorridas pelos operadores (de area) durante seus 
respectivos horarios de trabalho, bern como o detalhamento pari passu das atividades de MPL a 
serem executadas nos equipamentos especificos das areas. 
Neste sentido, quando da existencia de problemas de manuten9iio que demandam urn 
conhecimento tecnico mais especializado, aos operadores e delegada a responsabilidade de, 
atraves do software Maximo, gerar ordens de servi9o para as equipes de manuten9iio das areas 
demandantes de reparos. 
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Tambem e atraves desta metodologia, de novas ferramentas de trabalho e da mudanva de 
enfoque na forma de realizar o trabalho dos operadores que, nos ultimos anos, a empresa tern 
buscado centralizar seu foco no Sistema de Manutenvao Preventiva e Preditiva, ja que por meio 
da utilizavao do novo aplicativo sao gerados hist6ricos sobre o imobilizado, permitindo assim 
alimentar manutenv5es programadas e preventivas nos equipamentos de produvao. 0 sistema 
possibilita ainda uma maior agilidade na soluvao de problemas de manutenvao, urn melhor 
controle dos servivos da manutenvao e dos custos, bern como uma maior eficacia na previsao de 
recursos. 
Associada it manutenvao preventiva passou a estar a conscientizavao dos operadores em 
relavao it questao da seguranva - seja por meio de campanhas comportamentais realizadas pela 
empresa, pelas comissoes intemas de prevenvao de acidentes (ClPA's) e/ou pelos sindicatos, seja 
por meio de seminarios, seja por exigencias do cumprimento de metas de participavao nos Iucros; 
seja pela introduvao das novas tecnologias de processo e de controle de processo que tern 
contribuido para a diminuivao dos indices de acidentes e para a melhoria das condiv5es de 
trabalho. 
A seguranva e urn aspecto enfatizado quase que it exaustao em razao de neste tipo de 
industria elementos como elevadas temperaturas, pressao e alturas, reav5es quimicas complexas 
envolvendo acidos fortemente concentrados, riscos de explosoes e de vazamento de produtos 
quimicos perigosos ser uma constante, conforme apontado pela Iiteratura (Gallie, 1978; Carvalho, 
1991). Neste sentido, a Aracruz tern investido sistematicamente numa politica de seguranva que 
tern sido marcada nos ultimos anos por uma serie de programas e campanhas, entre os quais: 
• acidente-zero; 
• auto-seguranva: A campanha de auto-seguranva possui dez principios bitsicos que 
foram elaborados por urn grupo de empregados a partir de reunioes e observav5es 
feitas ao Iongo dos anos sobre seguranva na fabrica 73; 
73 Os principios sao: 1) Desenvolva a seguranya com urn a to natural; 2) Nio fique constrangido quando um companheiro alerta.-lo para condiyOes 
inseguras e atos inadequados; 3) Analise as condiyOes de seguran'?- antes de executar qualquer trabalho; 4) Tenha auto-organiza9ti0 durante a 
execuyio dos trabalhos; 5) Esteja sempre atento quanta a exist&lcia de riscos de acidentes e trabalhe-os; 6) Mantenha o espirito cooperativo na 
execu.;:ao dos trabalhos, com interface entre equipes; 7) Evite improvisos na execuyao da.s tarefas; 8) Use EPI's adequados aos trabalhos a serem 
executados; 8) Tenha consci€ncia dos seus limites e de seus conhecimentos tecnicos, tendo iniciativa para expO-los; 10) Niio exceda na sua auto-
confian;a, desprezando ou subestimando os riscos no trabalho, por mais simples que possam parece:r (Jomal da Aracruz, outfl998). 
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• investimentos em equipamentos de protes:ao individual para empregados: foram 
instalados no inicio de 1998 nas areas da Caustificayao, Eletroquimica, nas salas de 
controle das Caldeiras e nas Oficinas de Manuten91io cerca de 8 espelhos de segurans:a 
com a finalidade de lembrar aos empregados da necessidade de portar todos os 
equipamentos de proteyao individual referentes a periculosidade de suas respectivas 
areas de trabalho 74; 
• investimentos em equipamentos de protes:ao coletiva; 
• programas de segurans:a para terceiros: a empresa tern desenvolvido cursos, programas 
de certificas:ao de terceiros, inclusao de criterios de segurans:a na contratas:ao, 
exigencia do uso de equipamentos de protes:ao individual (EPI's) e equipamentos de 
protes:ao coletiva (EPC's ), auditorias, alem de cobrar dos operadores quando 
necessaria o zelo pela segurans:a dos terceiros que estejam ou nao sob sua 
responsabilidade; embora o sindicato tambem exers:a urn papel de fiscalizador, 
denunciando eventuais irregularidades encontradas nas empresas terceiras. E relevante 
destacar a implantas:ao do programa de Prestadores de Servi9os (PPS) a partir de 1996. 
Neste programa a finalidade e que as terceiras desenvolvam atividades dentro dos 
conceitos estabelecidos pela legisla91io e Normas Intemas de Saude e Seguran9a do 
Trabalho; 
• em equipamentos para a area de Medicina do Trabalho: foram disponibilizados em 
1997 para a area de Medicina do Trabalho equipamentos e instrumentos de alta 
tecnologia importado do Canada e dos Estados Unidos, visando agilizar o socorro em 
casos de emergencia. A ambulancia da fabrica, por exemplo, foi equipada com 
aparelhos para imobilizayaO, coJchao/maca a vacuo, bolsas de medicamentos/materiais 
para cada tipo de emergencia, mascara e aparelho ressuscitador mais moderno e de 
facil manuseio, etc. A equipe de emergencia da Aracruz e composta por medicos, 
enfermeiros, inspetores e tecnicos de seguranya, motoristas e bombeiros; 
74 Os equipamentos b3.sicos para acesso as areas industriais siio: botina, capacete, Oculos ampla visiio, protetor auricular e rruiscara semi-facial 
(fuga) com filtro quimico contra gases icidos e vapor orgiinico. 
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• treinamentos atraves do introdu9ao do Programa de Controle de Emergencia (PCE): 
elaborado a partir de 1996 e implantado durante os anos de 1997 e 1998, o PCE 
estabelece a96es a serem desenvolvidas em casos de quaisquer emergencias na fabrica. 
Cerca de 70 empregados de turno, que comp5em a brigada industrial, e 34 
orientadores dos predios administrativos/tecnicos receberam treinamento especifico 
com a finalidade de auxiliar os bombeiros da fabrica em caso de situa96es de 
emergencias. Os procedimentos do PCE tern sido distribuidos atraves de panfletos 
anexados aos contracheques, atraves de video utilizado para treinamento dos 
empregados da Aracruz e de simula96es abrangendo partes da fabrica e do predio 
administrativo 75; 
• eliminas;ao das condis;5es mseguras do ambiente do trabalho atraves do Projeto 
Housekeeping: o Housekeeping no caso da Aracruz e urn projeto global de reparos e 
recuperas;ao da planta industrial que envolve manutens;5es corretivas em estruturas de 
concreto e metalicas, tubulas;oes, pisos, bases, telhados, isolamento terrnico, etc. 0 
projeto - no qual ja foram gastos cerca de US$ 6 milh6es envolvendo materiais e 
contratas;ao de diversas empresas e mao-de-obra da regiao, bern como manutens;ao de 
equipamentos - ja vern sendo executado ha cerca de tres anos na Aracruz. Para 1999 
esta previsto urn investimento de cerca de US$ 2,8 milh5es em servi9os de engenharia 
civil, estruturas metalicas e serviyos gerais; 
• instala91io de birutas na area industrial: o objetivo das birutas, ao indicar a posi91io do 
vento, e orientar para onde devera deslocar-se o empregado no caso de uma situas;ao 
de emergencia como por exemplo vazamento de gas76; 
• instala91io de mapas de riscos nas areas indicando os locais ma1s suscetiveis de 
acidentes; 
75 Em dezembro de 1998 foi realizado urn simulado abrangendo a area de deslignifica~o da f<ibrica Be o pn!dio administrative onde esti situada 
a Diretoria de Operas:Oes, o Setor de Pessoal e a Controladoria. A situayao ficticia era urn vazamento de gas com derramamento de produto 
quimico, inc&ndio e uma vitima. 0 resultado foi considerado positive: em 5 minutos todas as pessoas haviam evacuado o pr6dio e alocadas em 
local seguro; e em 20 minutes toda a situayio de emergencia jJi estava sob control e. 
76 Os ernpregados sao orientados ~ sempre portando seus respectivos EPI's ~a parar imediatamente suas atividades, colocar a m:iscara de fuga e 
abandonar o local no sentido perpendicular a direyiio do vento 
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• implanta~ao do programa Diitlogo Direto de Seguran~a (DDS): neste programa, 
implantado em 1998, o supervisor escolhe urn assunto sabre saude e seguran<;:a do 
trabalho e entao reune-se com sua equipe para orienta~ao e execu~ao das suas 
atividades relativas a seguran~a; 
• implanta<;:ao do programa Programa Comportamental de Seguran~a (PCS): o PCS tern 
como objetivo a mudan<;:a de comportamento e a auto-seguran<;:a, isto e, que o 
empregado seja responsavel par sua seguran<;:a e a de seus companheiros; 
• apresenta~ao de seminarios e workshops anuais abordando temas relativos a seguran~a 
para empregados, tecnicos e engenheiros que prestam servi~os a empresa: o objetivo 
desses seminarios e fazer conhecido entre os empregados e terceiros, as normas e 
programas de seguran~a vigentes na empresa, levando-os a aplica-las em suas 
atividades diarias; 
• a considera~ao da seguran~a como urn quesito-chave na composi~ao da remunera~ao 
variavel para o nivel operacional atraves de metas negociadas no programa de 
Participa<;:ao nos Lueras (PLR). 
Desta forma, a empresa tern obtido resultados significativos no que diz respeito a 
conscientiza~ao do empregado com a pratica da preven<;:iio de acidentes. Em 1991, ana da partida 
da fabrica "B" par exemplo, foram registrados 219 acidentes, ja no ana de 1997 cerca de 91 
acidentes foram computados e, em 1998 esse numero reduziu-se para 3 5. AI em dis so, os 
acidentes com terceiros foram reduzidos de 432 em 1997, para 162 em 1998 77 
Quanta ao programa de Prepara<;:iio para Opera<;:iio e Manuten<;:iio (POM), concluido em 
1996 tambem como parte do redesenho do processo Produzir Celulose, o objetivo era: 
• garantir a performance de todas as etapas dos projetos de investimentos da Incel, 
influenciando na concep<;:ao e projeto da planta, bern como sistemas e equipamentos; 
• facilitar a manuten<;:ao e opera~ao; 
Cumpre ressaltar que em 1998 os tremamentos com seguranya envolveram cerca de 3 rrul empregados- contra 1,4 mil em 1997- alem de 4 nul 
prestadores de serviyo. 
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• considerar uma politica de sobressalentes; 
• providenciar toda documentayao tecnica e operacional necessaria; 
• estabelecer novos procedimentos e sistemas de gerenciamento de projetos; 
• aproveitar os projetos de investimentos para desenvolver a organiza9iio, alem de 
considerar a necessidade de desenvolver e treinar as habilidades operacionais. 
Neste sentido, o POM constitui-se num instrumental destinado a garantir - como na area 
de engenharia simultanea - que as metas tra9adas pela Incel sejam rapidamente atingidas, alem de 
assegurar que a tecnologia aplicada seja suficientemente adequada a fim de alcan9ar os objetivos 
e condi96es de opera9ao futures. 
No que se refere aos Processes de Imobilizar e Desimobilizar, o objetivo consistia em 
normatizar os processes de ativa9ao e desativa9ao de bens patrimoniais, envolvendo as areas 
contabil, financeira, mercadol6gica e de suprimentos. Nao dispomos de mais dados sobre este 
projeto. 
2.3.3 - Gestiio da Organiza9iio (Trabalho) 
0 redesenho processo Produzir Celulose da Incel enfocou basicamente uma mudan9a na 
forma de trabalhar. Neste sentido, as mudan9as na gestao da organiza9iio concentraram-se: 
a) na estrutura da Incel; 
b) nos modelos 8 x 24 horas; 
c) na sistematiza9ao de indicadores de desempenho; 
d) na introdu9ao de urn programa participative denominado Melhoria Continua; bern 
como, 
e) no Plano de Gestao de Recursos Humanos da Incel (PGRH). 
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a) Estrutura da lncel 
A priori, a Incel foi organizada em unidades produtivas e unidades de apoio (ou servi<;os), 
comites de analise (pool de consultores) e comite industrial, subordinado a Diretoria Colegiada. 
Do comite industrial passaram a fazer parte 6 gerencias, entre as quais: 
GERENCIASDAINCEL 
G 1· Gerencia de Manuten9io 
G2 - GerSncia de Qualidade e 
Servic;os Tecnicos 
G3 - Gerencia de Linha de Pasta 
G4 - Gerencia de Recuperayio 
G5 - GerSn.cia de Meio 
Ambiente, Seguranya e Higiene 
GI - Gerencia Industrial 
Fonte: Aracruz Celulose Si A 
Quadro no.2.4 
Gerencias da Industrial Celulose 
ATIVIDADES FUNCIONAIS 
• Agrega as unidades de Serviyos de Manutenc;io, Planejamento e 
Controle da Manutenyao, Manutenyio Preditiva e Lubrificayiio, 
Automacao e, Treinamento e Canacitacao Tecnica. 
• Tern responsabilidade pela unidade de Serviyos T6cnicos . 
• E respons:ivel pela gestae de 3 unidades produtivas: Preparo de 
Madeira, Producio de Celulose, Seca~ e Enfardamento. 
• Suas atividades estao vinculadas as unidades de Recuperayio e 
Utilidades, Caustificacio, Produtos Eletroauimicos. 
• Tern como foco as unidades de serviyo: Meio Ambiente, 
Seguranya e Higiene, aiem de Seguran~Ja Patrimonial. 
• Alent de agregar as unidades de apoio Sistemas e Informayiio e 
Apoio Administrative, refute sob sua responsabilidade o 
coniunto de gerSncias citadas. 
A! em disso, foram criados os Comites de Aruilise - formados por urn pool de consultores 
de diversas areas - para dar conta da analise dos projetos e processes existentes e dos que 
surgissem de acordo com as demandas da Incel; fazendo sempre a interface entre as unidades de 
servi<;o e de produ<;1io 78 
As unidades produtivas foram agrupadas em 6 unidades de produ<;1io, em fun<;1io de suas 
respectivas similaridades no que diz respeito as caracteristicas de mudan<;a de processo, 
equipamentos, estado fisico do produto e da tecnologia empregada em cada unidade fisica. 
Assim, foram identificadas como unidades produtivas as areas de 1) patio de madeira; 2) 
linha de pasta; 3) secagem e enfardamento; 4) recupera<;1io e utilidades; 5) caustifica<;1io e 6) 
planta eletroquimica. Conforme quadro no. 2.5: 
iSQuando da elaborayiio deste modele em 1995 alguns processes como Gestio de Equipamentes, Gestae da Eficiencia Planta/Processo, Gestio de 
Melhoria Continua, Gestio de Produtividade Manutenyao/Operayao, Gestae da T erceirizayiio, Gestio da Qualidade e Gestae do Aprendizado 
estavam em andamente, alem do Projeto Melhoria Continua com diversos projetos aprovados e incluidos no GPR 
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Quadro no. 2.5 
Distribui~ao das Unidades deProdu~o da Aracruz Celulose S/A 
ESTR!JTURA FiSICA DA EMPRESA 
• Linear e :funcional, poretn com divisOes em 6 unidades 
operacionais 
1. Patio de Madeira 
2. Linha de Pasta 
• Planta Quim.ica 
• Branqueamento 
. Depurayio 
• Cozimento 
• Melhoria da Lavagem 
3. Secagem e Enfardamento 
• Secagem da Pasta 
• DepOsito de Celulose 
4. R~upera~o e Utilidades 
• E vaporadores 
• Desmineralizayio 
• Caldeiras 
• TUfbo..geradores 
5. Caustificafio 
• Fornos de Cal 
• Estayio de Tratamento de Agua (ETA) 
• Estaciio de Tratamento de Efluentes (E~) 
6. Planta Eletroquimea 
Fonte: Elabora.9ao prOpria, a partir dos dados fornecidos pela 
Empresa em pesquisa de campo efetuada em agosto/98. 
Alem disso, algumas areas passaram a atuar como unidades de apoio, suportando as 
atividades da Industrial Celulose, a saber: 
1) apoio administrativo, com as atividades de treinamento, urn pool de consultores da 
!nee!, alem das atividades ligadas ao sistema de informa<;:iio como cria<;:iio de softwares, entre 
outras; 
2) meio ambiente e seguran<;:a; 
3) qualidade e servi<;:os tecnicos; a! em de 
4) oficina central e planejamento, que corresponde a coordena<;:iio das atividades de 
manuten<;:iio atualmente executadas por terceiros no que se refere a motores, valvulas e 
instrumenta<;:iio. 
E importante assinalar que, ainda em 1991, a Aracruz concentrava as atividades de 
manuten<;:iio em urn setor denominado Departamento de Manuten<;:iio (DIM). De acordo com 
informa<;:oes divulgadas pela empresa, o DIM era urn dos setores mais representativos da 
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Aracruz, reunindo urn contigente da ordem de 417 empregados responsaveis pela manutenyao de 
38.150 equipamentos, alem da instalayao fisica da fabrica. Ate entao, o DIM era composto por 
cinco divis6es: 
I) Manutenyao Eletrica: que era responsavel pelo sistema de distribuiyao de energia da 
fabrica e acionamentos diversos 79; 
2) Manutenyao de Instrumentayao: responsavel pela manutenyao de todos os 
instrumentos e sistemas de controle de processo da fabrica, incluindo-se os SDCD's, a 
prestayao de serviyos nos analisadores do digester e DIC (Divisao de Controle 
Tecnico ), sistema de telefonia e outros80; 
3) Manutenyao Civil: que atuava na conservayao e manutenyao das instalay6es da 
"'b . 81 1a nca ; 
4) Manutenyao Meciinica: responsavel pela disponibilidade dos equiparnentos de 
processo - estaticos ou rotativos - como bombas, redutores, ventiladores, pontes 
rolantes, transportadores, tubulay6es, valvulas, agitadores, etc82; 
5) Planejamento de Manutenyao: era urn setor de apoio as areas que efetivamente 
. d - 83 executavam serviyOS e manutenyao . 
Alem da manutenyao permanente dos equipamentos e instalay6es da fabrica, o DIM era 
responsavel pela maioria das atividades das Paradas Gerais realizadas84, e seu oryamento anual 
era da ordem de US$ 30 milh6es, dos quais cerca de 45 a 50% eram destinados a aquisiyao de 
materiais e produtos utilizados na manutenyao. 
79 Este conjunto envolvia transfonnadores de alta e baixa tensao, paineis eletricos, motores, geradores, entre outros equipamentos. A.Iem disso, 
essa divisio possufa varias oficinas de lirea, bern como uma central onde se encontravam os apoios necessaries is atividades exercidas 
80 :"\este periodo, a equipe de instrumenta9io comivia com dais sistemas diferentes de controle, a saber, o sistema pneumitico da F:ibrica "A" eo 
sistema eletr6nico digital da Fibrica '"'B". 
81 Envolvendo pintura, combate a erosao, isolamento termico, jardinagem, terraplanagem, alem de atividades de apoio a outras areas como 
transporte, andaimes e limpeza. 
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"ADivisiio deManuten9iioMecdnica reunia diversas especialidades de proflssionais, entre eles, mecinicos, soldadores, operadores de m<iquinas~ 
operatrizes, funileiros, laminadores, caldeireiros, etc. 
83Esta divisao ernitia ordens de servi90 para os demais setores do DIM e era ainda cornposta par mais duas subdivisOes, a saber: a Inspe9io 
Mecinica e a Lubri:fica9io. 
84 Anualmente sao realizadas duas Paradas Gerais ou PG's, sendo urna de curta durayio para lavagem da Caldeira de Recupera9io e do Digestor, e 
outra mais prolongada envolvendo a insp~ao da Caldeira e servi9os de toda a planta. Essas paradas sao previstas em lei. 
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Atualmente, boa parte da atividade de manuten((ao encontra-se externalizada seja para 
prestadores de servi((os, seja para fomecedores de equipamentos. Ademais, algumas das 
atividades e planejamento de manutent;ao hoje sao realizadas por operadores e pelas equipes de 
manutent;ao das areas que sao constituidas por mecamcos, eletricistas e instrumentistas 
caracterizando a manutent;ao de primeira linha (.MPL). 
A partir do redesenho do processo de produt;ao de celulose, cada unidade produtiva 
passou a possuir uma equipe de produt;ao e uma equipe de manuten,:ao, descentralizando desta 
forma a manutent;ao da empresa anteriormente reunida na oficina central para equipes de 
manutent;ao das areas85 No intuito de sistematizar o funcionamento desses grupos de trabalho -
operat;ao e manutent;ao - e que foram introduzidas ferramentas como o software Maximo 
alimentado pelas ordens de servit;o e a MPL ja mencionados. 
b) Modelo 8 x 24 
No que diz respeito ao Modelo 8 x 24, duas equipes de trabalho foram forrnalmente 
constituidas, quais sejam, a equipe do 8 horas e a equipe do 24 horas- formadas por pessoas que 
exercem suas atividades no horario administrative e por empregados que trabalham no periodo do 
tumo, respectivamente. 
Entende-se por equipes, os grupos formados por profissionais que fazem trabalhos 
similares com treinamento e educat;ao comparaveis; e por profissionais permanentes que 
trabalham em tempo integraL De acordo com o PGRH, as equipes devem ser desenhadas para 
desempenhar o trabalho e responsabilizar-se pelo resultado do processo; apoiar solut;5es de 
problemas coletivos e melhoria do processo continuo; refort;ar o objetivo das metas da Incel, da 
unidade e da equipe ao inves de metas individuais. 
Com a finalidade de tomar visivel sua eficacia e os impactos de sua atuat;ao, segundo o 
PGRH, as equipes devem ser pequenas o suficiente para permitir que os profissionais fat;am uma 
contribuit;ao significativa as metas desenhadas para a equipe. Neste senti do, enquanto cabe aos 
gestores das equipes tomar decisoes pelo grupo, delegar atividades, fomecer revisao tecnica do 
85 
trabalho e feedback sobre resultados, conduzir revis5es de resultados, alem de administrar 
remuneravao e politicas; o papel a ser desempenhado pelos Hderes de equipes e clarificar as 
metas do grupo; apoiar processos de decisao da equipe, apoiar a realizavao do trabalho, remover 
obstaculos para eficacia da equipe, fomecer treinarnento, bern como inputs para remunera~tao e 
assuntos de pessoal, alem de dar feedback de atuavao dos membros. 
Assim, a finalidade do Modelo 8x24 e reorganizar a forma de atuavao do pessoal dos 
tumos, que se reveza na operavao 24 horas na fabrica; e do pessoal do administrativo, que atua 
durante 8 horas. A responsabilidade da equipe do 24 horas e manter a fabrica operando de forma 
a garantir sua normalidade/estabilidade e a performance de produ~t1io da fabrica - no sentido de 
garantir o equilibria da produ~tao seja atentando para as atividades de manutenvao incluindo 
MPL, ou, utilizando as ferramentas disponibilizadas pela empresa visando a manutenvao 
preventiva, seja atentando para custos, reduvao de consumo, cuidados com o meio-ambiente, a 
qualidade e a seguranva. 
0 segundo grupo ou equipe do 8 horas tern por fun~tao utilizar o seu tempo de trabalho -
nao mais preenchido com atividades de opera~tao - em favor do gerenciamento de Iongo prazo da 
fabrica, isto e, melhorias e manuten~tao de problemas sistemicos. Como nas palavras de urn dos 
coordenadores de turno ao comparar os objetivos do trabalho das equipes com o exemplo de urn 
aviao: "o pessoal de 24 horas (os operadores) e responsavel par manter o aviiio no ar, e o 
pessoal de 8 horas faz a manutem;iio quando o aviiio pousa" (Jomal da Aracruz, janeiro de 
1998). 
Conforme relatado pelos entrevistados, antes da implanta~tao do Modelo 8 x 24 todas as 
unidades produtivas eram "operadas" pelos operadores e tarnbem pelo pessoal que exercia suas 
atividades no horilrio administrativo (coordenadores e supervisores). Assim, se durante o horilrio 
em que estes coordenadores do horario administrativo nao se encontravarn na fabrica tais como 
sabados, domingos, feriados e periodos noturnos; o pessoal da opera~tao possuia determinada 
"autonomia" para tocar a fabrica mantendo-a rodando 24 horas seguidas; o mesmo nao conseguia 
quando da presen~ta desses superiores que, preocupados de igual modo com a opera~tao da 
85 ~a oficina central ficaram centralizados terceiros que prestam servi~os de manutenr;ao em grandes equipamentos (ABB, JPE, etc.) 
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fabrica, acabavam por interferir na maneira de atuar dos operadores, tolhendo parte de sua 
liberdade de a'(iio no posto de trabalho. 
Com esta mudanya de enfoque no trabalho de operayao, a empresa buscou dar ao operador 
a responsabilidade maxima por seu posto de trabalho. Desta forma, o operador pas sou a ser 
gerente de primeiro nivel do seu posto, tendo por fun'(ao agir e relatar tudo o que acontecer de 
anormal em sua area, caracterizando entao o que a empresa vern denominando de opera'(ao de 
primeira linha (OPL). 
Neste particular, urn depoimento dado por urn dos entrevistados e elucidativo: "(. .. )Se der 
manuten'(ao na sua area, voce tern que saber quem esta dando manuten'(iio na sua area. Se tern 
urn equipamento seu parado e esse equipamento e do seu posto de trabalho, a responsabilidade e 
sua, mesmo que o meciinico esteja fazendo manuten'(iio nele. Se tern urn problema de seguran'(a 
na sua area, voce e o responsavel porque voce e o dono do posto de trabalho. Entao e bern essa a 
filosofia do posto de trabalho: abaixar a responsabilidade ate o nivel do operador, que e o cara 
que faz as coisas acontecerem na fabrica" (Consultor Junior, entrevista realizada em agosto de 
!998). 
c) Indicadores de Desempenho 
Com a finalidade de suportar e viabilizar o funcionamento e a performance do sistema 
organizacional 8 x 24, a empresa introduziu no gerenciamento do processo o software Process 
Information (P.I.) de indicadores de desempenho com vistas a auxiliar a nova forma de trabalhar 
das equipes de 8 e 24 horas. Trata-se de urn sistema informatizado, que passou a ser utilizado em 
todas as areas da Incel a partir de setembro de 1998, capaz auxiliar a opera'(ao e de identificar 
desvios tanto na atua'(ao do pessoal do turno 24 horas, quanto na do turno de 8 horas. 
Para mensurar esses desvios os indicadores baseiam-se em variaveis que utilizam 
parametros de processos, ambientais e consumos especificos de insumos e utilidades. Desta 
maneira gerentes, coordenadores, supervisores e operadores tern a sua disposi'(iio sob forma 
online uma serie de variaveis definidas como principais parametros de operayao da fabrica. 
Sendo assim, no caso do trabalho de opera'(iio, uma vez que variaveis diversas como temperatura, 
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pressiio, vaziio, viscosidade, alvura, entre outras encontram-se disponibilizadas online, sua fun9iio 
e monitorar o processo de tal forma que as variaveis definidas como 6timas para o seu posto 
fiquem dentro dos limites inferior e superior estabelecidos pelo indicador86 
Desta forma, uma vez que os pariimetros de funcionamento dos postos encontram-se 
estabelecidos, e definida que a fun9iio de operar cabe ao operador em detrimento do supervisor 
e/ou do coordenador, tornou-se possivel delegar it opera9iio a responsabilidade maxima por seu 
posto de trabalho, tornando-a gerente de primeiro nivel de seu posto, conforme citado 
anteriormente, possibilitando desta forma ate mesmo diminuir urn nivel na escala hierarquica da 
fabrica, qual seja, o nivel encarregado pela supervisiio. 
Gitahy & Bresciani (1997) tambem observaram em pesquisa no setor automotivo que a 
diniimica da organizayiio da produviio e do trabalho caminha no sentido de incorporar ao processo 
mecanismos de controle capazes de viabilizar a redw;;iio do numero de chefes, elevando a 
autonomia dos trabalhadores. 
d) Projeto Melhoria Continua 
Ao discutir padrao de uso do trabalho e condiv5es de oferta de base educacional de 
qualidade e de recursos humanos qualificados para a competitividade da industria brasileira, 
Carvalho (1994a e b) mostra como "o conhecimento acumulado pelos trabalhadores e uma fonte 
crucial de inovav5es incrementais que nao pode ser subestimada" (Carvalho, 1994a: 101 ). 
Trata-se, portanto, de nao negligenciar o potencial criativo da forva-de-trabalho e de criar, 
formalizar e estimular urn espavo propicio ao desenvolvimento da aprendizagem tecnol6gica e da 
atividade inovativa dentro da empresa, visando sua alavancagem competitiva (Carvalho, 1994b ). 
86 ?\a atua9ao do pessoal de tumo 24 horas o sistema medea performance diaria de todo o processo (pitio de madeira, linha de pasta, secagem, 
recupera9iio, caustifica9iio e eletroquimica) pelo fato de ser online ji que o processo e continuo- roda 24 horas- e deter pianos de ayio imediatos 
ou emergenciais, isto e, "quebrou tem que consertar agora porque aftibn'ca niio pode parar" (Consultor JUnior). Para o pessoal administrative (8 
horas), o desempenho e medido mensalmente nas areas produtivas e de apoio (custos, qualidade, seguran9a, meio-ambiente, recursos humanos e 
outras variiveis ). Assim. a caracteristica diferencial dos indicadores desenhados para a equipe do 8 horas e a sua mensalidade, ou seja, ao 
contnirio do outro grupo cujo processo roda 24 horas sem parar, a equipe do 8 horas estarli sempre disponivel para trabalhar a partir do dia 
seguinte a constata9lio dos problemas detectados, jli que sua fun9lio e lidar com investig~Oes, melhorias, problemas sistemicos ~ no caso da 
equipe de manuten9lio do turno ~ e outras questOes de Iongo prazo. 
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Dentro desta visao, uma outra inovayao implantada atraves do processo de redesenho das 
atividades da Incel, foi a introduyiio de esquemas participativos a partir do Projeto Melhoria 
Continua, ou ainda, a incorporayao de uma metodologia no processo de melhoria continua, ja que 
a implantayao dos grupos de melhoria continua teve inicio numa primeira etapa em 1990, quando 
grupos de analise e engenharia de valor foram formados na empresa. 
Em 1991, o programa sofreu uma evoluyiio significativa ja que os grupos ganharam a 
atenyao e participayao de empresas prestadoras de servivos tais como Jaakko Poyry Engenharia 
(JPE) e Asea Brown Boveri (ABB). 
Ja em 1993 surgiram os primeiros grupos envolvendo o pessoal de manutenyao e 
produviio com a finalidade de discutir problemas referentes a equipamentos e processes. A partir 
de 1995 com o redesenho da Incel, o projeto de melhoria continua foi institucionalizado e melhor 
estruturado atraves de metodo, ferramenta e data oficial de lanyamento. 
Neste sentido, atraves de urn documento eletronico disponivel em rede, espera-se que 
todos na Incel possam contribuir nao somente com ideias, mas principalmente com projetos que 
deem conta do aumento da qualidade, produtividade e da disponibilidade dos equipamentos para 
a produviio. 
No intuito de estimular e garantir a continuidade do projeto, uma metodologia de analise 
foi sistematizada e colocada em pratica pela empresa atraves dos gestores das areas. Trata-se de 
discutir, atraves de reuni5es agendadas periodicamente, as melhorias tanto com os empregados 
que as sugeriram tanto com o grupo de operadores da respectiva unidade produtiva e/ou com o 
pessoal da engenharia, consultores, fornecedores ou grupos de trabalho de especialidades tecnicas 
diversas. Aprovada a viabilidade da proposta, os projetos sao encaminhados aos 6rgaos decisores 
da empresa. 
A julgar pelo numero elevado de melhorias sugeridas- 300 contribuiy5es -no periodo de 
maio de 1997 a janeiro de 1998, pode-se dizer que a atuayao dos grupos de melhoria continua 
dentro desta nova metodologia introduzida na Aracruz tern trazido resultados favoraveis do ponte 
de vista do processo inovativo e da diminuiyiio dos custos com manutenyao de equipamentos seja 
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da empresa, seja dos fornecedores. As melhorias tern sido propostas por equipes de empregados 
da Aracruz87; ou por grupos de empregados e fomecedores88; e/ou por fomecedores da empresa89 
e) Programa de Gestiio de Recursos Humanos (PGRH) 
Tambem como fiuto do processo de redesenho da !nee! foi concebido o Programa de 
Gestao de Recursos Humanos da unidade (PGRH), alinhado as diretrizes do Plano de Gestao de 
Recursos Humanos corporative baseado no PDRH. 
De acordo com dados extraidos de material fomecido pela empresa, o objetivo do 
Programa de Gestao de Recursos Humanos da !nee! consiste em "buscar melhor desempenho da 
Incel atraves das pessoas e da reorganiza'<1io do trabalho". 0 programa tern ainda como proposta 
a constitui'<1io de urn "sistema de gestao de recursos humanos baseado em habilidades e atitudes, 
integrado a diniimica da organiza'<1i0 do trabalho e ao processo tecnol6gico". 
Elaborado a partir de 1997 com o auxilio metodol6gico da empresa de consultoria Hay 
Group, o PGRH tern por diretrizes alcan'<ar os seguintes resultados: 
1) transparencia na gestae de recursos humanos; 
2) maiores horizontes profissionais na Aracruz; 
87 Em abril de 1995 uma equipe de empregados da .'-\racruz lotados na Caustifica9io criou e introduziu urn equipamento - bomba m6vel -
permitindo reduzir em 3 horas o tempo gasto para a drenagern dos caustificadores e apagadores, alem de aumentar a eficiencia e seguran~ na 
execus:ao dos serviyos operacionais e de manutenyao preventiva e corretiva. Para a realizayio da. drenagem, antes da implementayao desta 
melhoria, utilizava~se uma bomba submersivel montada sabre uma terre de andaimes. Esse equipamento sofria constantes intervenyOes para 
manuten~j:lio, principalmente, devido a queima do motor eletrico provocada pela alta temperatura do produto bombeado; alem de ser de dificil 
manuseio .. J.\.ssim, a bomba m6vel passou a dispensar o apoio de outras equipes e a necessidade de urn operador em tempo integral nos periodos de 
drenagem. 0 equipamento passou a demandar apenas uma manuten9iio preventiva por ano, podendo ser realizada pelos pr6prios profissionais 
(operadores) da irea No que diz respeito aos custos, e relevante citar o fato de que a montagem deste equipamento m6vel envolveu uma quantia 
da ordem de US$ 4 mil, enquanto que a manuten~o corretiva da bomba anterior realizada pelo fabricante a cada dais meses, envolvia uma 
despesa media da ordem de US$ 3 mil (Jamal da .<\racruz, abril de 199.5). 
88 Dos dez grupos de melhoria em atividade registrados ate mruyo de 1996, urn deles foi constituido pela Aracruz e pela ABB com a :fmalidade de 
resolver problemas das bombas de media consistencia no fundo de torre da irea de branqueamento da fibrica "B". Como resultado deste trabalho 
em conjunto, os problemas freqllentes com os motores - como queima a cada tres meses e avarias nos mancais ~ transmissOes e bombas foram 
solucionados a custo zero, evitando-se a troca dos conjuntos existentes por outros de potSncia mais elevada. De acordo com o que foi encontrado 
no jornal interno da empresa, em cerca de 2 anos ji haviam sido gastos urn volume da ordem de US$ 70 mil em materiais e servir.ros, excluindo as 
perdas de produ9iio. Assim, com a solu~o apresentada a empresa economizou em recursos destinados a manuten9iio, e os fabricantes obtiveram 
informa96es sabre o desempenho dos equipamentos (Jamal da Aracruz, matJfO de 1996). 
89 Urn Ultimo exemplo mais recente, desta vez de iniciativa do fornecedor, foi ode urn eletricista de manuten9iio da A.BB que desenvolveu urn refil 
desca.rtivel e recicliivel, utilizando dois frascos transparentes de igua mineral de 1,5 litro e urn :frasco de 0,5 litro. Atraves desta melhoria o refil 
passou a recuperar a silica gel empr..::gada para retirar a umidade do ar dos cerca de 180 transformadores que utilizavam este sistema na fiibrica. 0 
secador, que e fabricado na oficina central da Incel, estii em processo de patenteamento junto ao Institute Kacional da Propriedade Intelectual 
(INPI), alem de jii ter concorrido ao PrSmio Henry Ford de Preservayio Ambiental, por estar em sintonia com a ISO 14001. Desta forma, o 
"invento" ou a melhoria do eletrjcista da A.BB contribuiu para reduzir os gastos com manuten~o dos transformadores, garantindo sua vida Uti! 
esperada (Jornal da Aracruz, fevereiro de 1998). 
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3) melhoria do clima organizacional; 
4) maior produtividade, alem de 
5) melhoria continua da maneira de trabalhar na Incel. 
Com a finalidade de alcanc;:ar os resultados descritos, a Aracruz pretende reforc;:ar em toda 
a empresa uma nova cultura de trabalho baseada em comportamentos e atitudes. 0 quadro no. 2.6 
elenca a relac;:iio de comportamentos e atitudes a serem encorajados pela nova cultura de trabalho: 
Quadro no. 2.6 
Visiio Agregada da Cultura de Trabalho Desejada 
MUlTO FREQUE!'<TEMENTE E NA ALGUMAS VEZES E EM ALGUMAS POUCAS VEZES E EM POUCAS 
MAJOR PARTE DA ORGANIZACAO PARTES DA ORGAl'fiZACAO PARTES DA ORGMIZACAO 
• usar eficientemente recursos • manter um alto senso de urgencia; • respeitar a cadeia de comando 
limitados; • minimizar o erro humano; hienirquico; 
. atingir metas oryadas; • ser preciso; • prover a seguranya de emprego; 
• encorajar o trabalho em equipe; • utilizar sempre novas t6cnicas de • organizar os cargos de acordo com 
• tratar os empregados de maneira gestio; as capacidades individuais; 
justa e consistente; • estabelecer descriyOes e pre~ • checar a qualidade do trabalho dos 
• melhorar continuamente as requisites de cargos claros; subordinados; 
operayOes; • minimizar a imprevisibilidade dos • apoiar a decis.io da che:fia irnediata; 
• empurrar a tomada de decisOes para resultados do neg6cio; • utilizar recursos de fora da empresa 
os niveis mais baixos; • capitalizar a criatividade e inova9ao para fazer as coisas; 
• encorajar a expressao de diversos dos empregados e parceiros; • construir alian9'1S estrategicas com 
pontos de vista; • aumentar a velocidade da tomada outras organiza90es; 
• ser flexivel e adaptativo em de decisao; • tolerar erros significativos; 
pensamento e abordagem; • manter os clientes existentes; • diminuir d:rasticamente os ciclos de 
• responder atraves de a90es as • adaptar~se rapidamente as tempo; 
sugestOes e feedbacks dos clientes; mudan9as no cenario de neg6cios; • estabelecer novas negOcios ou 
• adquirir conhecimentos e • maximizar a satisfayio dos clientes; novas empreendimentos; 
habilidades muhifuncionais e . ganhar a confianya dos clientes; • fornecer recursos para os 
polivalentes; 
• estimular fortemente o ponto de empregados satisfazerem clientes; 
• remunerar o desempenho superior; vista individual; • vender com sucesso. 
• ser leal e comprometido com a • minimizar as incertezas do risco; 
empresa; 
• agir apesar das incertezas; 
• utilizar tecnologia dominada para • desenvolver novas produtos e 
servir mercados existentes; Servi9os; 
• ser altamente organizado; • capitalizar em cima das 
• dar apoio para a tomada de decisao oportunidades de mercado; 
da alta administrayio; 
• ser pioneiro em novas formas de 
• atrair pessoas ahamente talentosas fazer as coisas; 
do mercado·, 
• antecipar mudan9<1S no ceruirio de 
• achar as maneiras novas de neg6cios; 
capitalizar as habilidades dos . demonstrar entendimentos sob o 
empregados; 
I 
ponto de vista do cliente; 
. manter linhas claras de 
• aplicar tecnologias inovadoras para 
responsabilidade e autoridade; situa9fies novas; 
• participar em treinamento e 
educayio continuamente; 
• encorajar fortemente a inova9ao . 
• estabelecer processes de trabalho 
claros e bern documentados: 
. tamar a iniciativa; e 
• garantir confiabilidade nos 
comnromissos com os clientes 
1 Fonte: Pro~arna de Gestio de Recursos Humanos, Aracruz, 1998. 
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Diferentemente dos valores a serem incentivados pela cultura de trabalho que se quer 
estabelecer, observa-se na cultura de trabalho atual, isto e, quando da elabora~iio dos PDRH e 
PGRH, uma aten~iio maior dada a aspectos como tecnologia, metas or~adas, satisfa~iio dos 
clientes, desenvolvimento de produtos, curto prazo, etc .. A preocupa~iio com a gestiio de recursos 
humanos era ate entiio, estimulada poucas vezes e em poucas partes da organiza~iio, como pode 
ser observado no quadro 2. 7: 
Quadro no. 2. 7 
Visiio Agregada da Cultura de Trabalho Atual 
MUlTO FREQUE.'fTEMENTE E NA ALGUMAS VEZES E EM ALGUMAS POUCAS VEZES E EM POUCAS 
~ORPARTEDAORGA~~CAO PARTES DA ORGANIZACAO PARTES DA ORGAl\'IZACAO 
• manter urn alto sensa de urgencia; • minimizar o erro humano; • estimular fortemente o ponto de 
• manter os clientes existentes; • responder atraves de ayOes as vista individual; 
• melhorar continuamente as sugestOes e feedbacks dos clientes • encorajar a expressiio de diversos 
operayOes; • manter linhas claras de autoridade e pontos de vista; 
• utilizar tecnologia dominada para responsabilidade; • tratar os empregados de maneira 
servir mercados existentes; . ser precise; justa e consistente; 
• atingir as metas oryadas; . • demonstrar o entendimento do • empurrar a tomada de decisOes para 
• apoiar a decisio da chefia imediata; ponto de vista do cliente; os niveis m.ais baixos; 
• usar e:ficientemente recursos • minimizar as incertezas de risco; • capitalizar a criatividade e inovayiio 
limitados; • estabelecer processes de trabalho dos funcionSrios e parceiros; 
• ser leal e comprometido com a claros e bern documentados; • ser flexivel e adaptativo em 
empresa; • utilizar sempre novas tecnicas de pensamento e abordagem; 
• garantir a confiabllidade nos gestao; • estabelecer novos neg6cios ou 
compromissos com os clientes; • diminui drasticamente os ciclos de novos empreendimentos; 
• utilizar recursos de fora da empresa tempo; • estabelecer descri¥3es e pre-
para fazer as coisas; • minimizar a imprevisibilidade dos requisitos de cargos claros; 
• adaptar-se rapidamente as resultados do neg6cio; • prover a seguranya de emprego; 
mudans:as no cemirio de neg6cios; • desenvolver novos produtos e • remunerar o desempenho superior; 
• ganhar a confianya dos clientes; serviyos; • achar novas maneiras de capitalizar 
• dar apoio para tomada de decisio I . tomar iniciativa; as habilidades dos empregados; da alta administrayio; 
I • 
ser altamente organizado; • organizar cargos de acordo com as 
• agir apesar das incertezas; • checar a qualidade do trabalho dos capacidades individuais. 
• antecipar mudanyas no ce.mirio de subordinados; 
neg6cios; • encorajar trabalho em equipe; 
• ser pioneiro em novas formas de • construir alianyas estrategicas com 
fazer as coisas; outras organizay5es; 
• maximizar a satisfa;ao dos clientes; • tolerar erros significativos; 
• respeitar a cadeia de comando . fornecer recursos para os 
hier<irquico; empregados satisfazerem clientes; 
• capitalizar em cima das 
I 
• atrair pessoas altamente talentosas 
oportunidades de mercado; do mercado; 
• adquirir conhecimentos e • encorajar fortemente a inovayiio; 
habilidades multifuncionais e • aumentar a velocidade de tomada 
polivalentes; de decisiio; 
. vender com sucesso; • participar em treinamento e 
• aplicar tecnologias inovadoras para educayiio continuamente . 
situacOes novas. 
Fonte: Programa de Gestiio de Recursos Humanos, A.racru.z,. 1998. 
Assim, para alcan~ar e refor~ar o desenvolvimento da cultura de trabalho desejada, o 
Plano de Gestao de Recursos Humanos da Incel tern a missiio de definir politicas de carreira, 
remunera~iio, avalia~iio de desempenho, treinamento, promo~iio, recrutamento e sele~iio de mao-
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de-obra condizentes com as novas exigencias de produtividade que se configuram no interior da 
empresa. Com esta finalidade em 1997 foi efetuado urn Ievantamento geral dos conhecimentos e 
habilidades referentes as unidades produtivas, bern como de conhecimentos relatives as 
atividades de manuteno;ao (mecanica, eletrica, instrumentao;ao ); meio-ambiente, segurano;a e 
qualidade; alem de atividades de gestao de processo; gestao de recursos humanos; gestao de 
materiais, insumos e servio;os; gestao de imobilizados; gestao da unidade; gestao de oro;amento e 
investimentos; gestao da manuteno;ao; e conhecimentos gerais. 
Tambem foram estabelecidos a partir da definio;ao de uma cultura de trabalho desejada, 
direcionamentos para a configurao;ao do trabalho; para o processo de seleo;ao; para a gestao do 
desempenho; para o treinamento e desenvolvimento e, finalmente, para a comunicao;ao e 
recompensa conforme descritos no quadro no. 2.8: 
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• 
I. 
2. Iniciativa 
Quadro no.2.8 
Valores e Cultura de Trabalho 
Direcionamentos - Incel 
3. Orienta9io para Ordem e Qualidade 
Orienta9-io para do Cliente 
e opera9'io de tal forma que caiba a 
E importante ressaltar que o PGRH e urn programa baseado na noyao de habilidades e 
atitudes comportamentais a serem desenvolvidas e praticadas pelos individuos, pelas equipes e 
pelas areas de trabalho. As estrategias de treinamento, avaliayao do desempenho, remunerayao, 
promoyao e recrutamento interno praticadas pela Incel terao como ponto de partida a mensurayao 
das habilidades e atitudes observadas nos individuos e nas equipes. 
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Embora tenha predominado nas industrias de processo, urn certo perfil em termos de 
atitudes esperadas da fon;:a-de-trabalho, como por exemplo, responsabilidade, comprometimento 
com a otimizayiio e a seguranya das instalay5es, confiabilidade - requisitos que eram obtidos por 
meio de politicas de estabilizayiio da miio-de-obra, entre as quais salarios e beneficios elevados, 
conforme apontam os estudos realizados a partir da decada de 60 (Blauner, 1964; Gallie, 1978; 
Carvalho, 1987; Schmitz, 1988)- assiste-se no decorrer desta decada a uma revalorizayiio das 
atitudes apontadas como necessarias, principalmente, aos trabalhadores da industria de processos 
de produyiio complexos como tern observado Carvalho (1993), Carrion (1997), Carrion e Garay 
(1997) e Castro (1998). 
Este aspecto e o que gostariamos de assinalar como a mudanya mais significativa que vern 
ocorrendo na Incel, ou seja, a incorporayao da noyiio de competencias do individuo e da equipe 
no Iugar da qualificayiio necessaria ao posto de trabalho. Niio e intenyiio deste trabalho discutir o 
modelo de competencias amplamente debatido pela literatura (Hirata, 1996; Zarifian, 1996 e 
1998; Dubar, 1998; Tanguy, 1998), mas apenas de ressaltar que esta e uma pnitica em transiyiio 
na Incel, conquanto a noyiio de qualificayiio do posto de trabalho seja ainda urn aspecto muito 
presente na Unidade (Incel), dadas as caracteristicas e a complexidade da tecnologia envolvida no 
processo produtivo. 
Define-se como competencias na Incel atraves do PGRH a capacidade das pessoas -
individualmente ou em equipe - para executar a estrategia. Neste sentido foram especificadas 
como parte integrante do PGRH competencias para os niveis operacional e de gestiio, e 
detalhados os perfis relativos a cada uma delas. Para os respectivos niveis, as seguintes 
competencias foram definidas: analise e solu~iio de problemas, assertividade, auto-confianya, 
auto-controle, auto-desenvolvimento, criatividade, foco no cliente, influencia, iniciativa, 
orienta~iio para organizayiio, raciocinio conceitual, realizayiio, sensibilidade interpessoal, trabalho 
em equipe, lideranya de equipe, lideranya de mudan~as e flexibilidade. 
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2.4 - CONSIDERA<;:OES FINAlS 
De forma geral, este capitulo recuperou a cronologia o processo de reestrutura<;ao da 
Aracruz Celulose S/ A iniciado a partir da decada de 90, quando mudan<;as na concorrencia 
internacional impuseram it empresa a necessidade de modernizar-se tecnol6gica e 
organizacionalmente. Estas transforma<;6es na empresa estudada foram desencadeadas em duas 
etapas especificas: 
1) de 1990 a 1993 - periodo caracterizado como o inicio do processo de reestrutura<;ao 
em fun<;ao de "ajustes incrementais" realizados na empresa; e, 
2) de 1994 a 1998- fase denominada neste trabalho de o aprofundamento do processo 
reestrutura<;ao produtiva, em virtude de "mudan<;as radicais" introduzidas na empresa, 
a partir de urn projeto de reengenharia associado a urn conjunto de programas 
articulados. 
A principal conclusao a que chega este capitulo e a de que se, inicialmente, a Aracruz 
reagm it crise com estrategias de adapta<;ao limitada, associadas a utiliza<;ao de metodos 
tradicionais de redu<;ao de custos, it utiliza<;ao parcial e it ado<;ao seletiva de inova<;6es 
tecnol6gicas e organizacionais, it implanta<;ao de programas isolados adotados por gerencias ou 
setores especificos com pouca ou nenhuma conexao com o resto da empresa; com o 
reconhecimento pela sua dire<;ao da necessidade de urn processo sistematico de reestrutura<;ao, 
inaugurou-se na empresa o que Ruas (1994) denominou de estrategia de adapta91io global. 
A partir de entao, as a<;6es advindas deste processo de reformula<;ao de estrategias da 
empresa passaram a repercutir em todas as areas da Aracruz e a afetar os aspectos referentes it sua 
estrutura e gestao; suas estrategias tecnol6gicas, financeiras e comerciais; sua forma de intera<;ao 
com o meio-ambiente, sua rela<;ao com a comunidade local e, principalmente, sua maneira de 
gerenciar os aspectos relativos ao trabalho. 
No que se refere a este ultimo, que e o aspecto que nos interessa nesta disserta<;ao, de 
modo geral foi observada uma tentativa vigorosa de moderniza91io das rela<;6es de trabalho. A 
empresa formulou urn Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH) contemplando mudan<;as 
substantivas em elementos relacionados com gestao e politicas de sua mao-de-obra. 
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As modifica96es, ainda em andamento, passam pelo abandono de urn padrao do uso do 
trabalho baseado na utiliza9ao de praticas autorit{lrias e paternalistas de gestao; pela redefini9ao 
das estrategias de comunica9ao com o empregado; pela reformula9ao das politicas de 
remunera9ao, recompensas pela produtividade {PLR e GPR), seguran9a, carreiras, recrutamento e 
sele9ao; e, pela (re)constru9ao de uma nova cultura da organiza9ao. 
Posteriormente, a Incel - unidade industrial da Aracruz Celulose - tambem elaborou o seu 
Programa de Gestao de Recursos Humanos (PGRH), incorporando-o as diretrizes do PDRH e 
contemplando a reorganiza9ao do trabalho a partir da transforma9ao nos aspectos relacionados 
com o padrao tecnol6gico e em seu novo sistema de gestao. Transforma96es que induziram a 
mudan9as nos requisitos de seletividade da mao-de-obra, entre os quais, o aumento dos niveis de 
escolariza9ao da for9a-de-trabalho e a incorpora9ao por individuos e equipes de atributos 
relacionados com competencias sao os mais significativos. 
No proximo capitulo serao abordados os efeitos sociais do processo de moderniza9ao 
tecnol6gica e organizacional, associado ao movimento de reestrutura9iio produtiva, sobre a mao-
de-obra vinculada a opera9ao do processo produtivo da Aracruz Celulose S/ A 
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CAPITULO Ill : AUTOMACAO E TRABALHO 
Este capitulo discute as transforma96es ocorridas no processo de trabalho a partir do 
processo de reestrutura9ao da Aracruz Celulose, delimitando-se como recorte metodol6gico a 
area industrial - Industrial Celulose (Incel) - da empresa, e como desenho amostral operadores de 
sistema digital de controle distribuido (paine!) e de area (campo). 
A discussao destas mudan9as, que tambem abrange o capitulo seguinte, pretende explorar 
a hip6tese que norteia o trabalho de que as transforma96es advindas do processo de 
reestrutura9ao produtiva estariam implicando uma recomposi9ao da for9a-de-trabalho da 
Aracruz, provocando mudan9as no volume e na estrutura do emprego, no perfil das qualifica~oes 
e nos padroes de gestao da mao-de-obra ligada principalmente ao trabalho industriaL 
A rigor, as principais modifica96es ocorridas na Aracruz a partir do inicio da decada 
estiveram relacionadas com a redu9ao do emprego e a recomposi9ao da mao-de-obra ( se9ao 3.1 ), 
e com a introdu9ao dos sistemas digitais de controle de processo associada ao processo de 
moderniza9ao tecnol6gica da InceL 
No que se refere as mudan9as no volume do emprego, se durante toda a decada de 80 - na 
qual o setor experimentou sua grande expansao - o emprego cresce acompanhando a produ9ao; 
nos anos 90 assiste-se a urn movimento in verso: eleva9ao da produ9ao com redu9ao sistematica 
do emprego associada a programas de terceiriza9ao da mao-de-obra, visando reduzir custos e 
focar nas atividades core. 
Quanto a composi9ao da mao-de-obra, o perfil dos empregados da Incel em 1996 -
periodo marcado pelo aprofundamento do processo de reestrutura9ao da empresa - pode ser 
caracterizado da seguinte forma: trabalhadores com faixa etaria entre 30 e 39 anos, grau de 
escolariza9ao medio, tempo de servi9o entre OS e 09 anos; alem de sexo masculino como variavel 
predominante. 
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A mudan9a no padrao tecnol6gico veio associada a urn conjunto de transforma96es no 
processo de trabalho (se9iio 3.2). Dentre as mudan9as mais significativas destacam-se as 
transforma96es na natureza, na organiza9iio, na divisao do trabalho e nas condi96es de trabalho. 
De forma geral, as transforma96es na natureza do trabalho referem-se ao desempenho de 
fun96es cujo conteudo transcende o tradicional monitoramento das variitveis do processo dentro 
dos parametres estabelecidos como 6timos. Neste sentido, alem das tarefas rotineiras estariam 
sendo incorporadas a fun9iio dos operadores atividades de natureza mais complexa que, 
anteriormente, eram exclusivas da engenharia e de outros segmentos operacionais entre as quais 
programayiio; manuten9iio; avalia96es de custos, or9amento, qualidade e demandas ambientais; 
gestae do neg6cio em termos de preocupa96es com o planejamento e com cliente interne e 
extemo. 
As mudan9as na organiza9iio do trabalho referem-se a importiincia crescente que tern sido 
atribuida aos times e grupos; aos esquemas participativos visando melhorias e solu96es de 
problemas; e ao trabalho multifuncional no Iugar da hierarquia funcional - aspecto anteriormente 
predominante na esfera produtiva. 
Refletem concomitantemente o desaparecimento gradativo dos postos de chefia e de 
supervisao, pois que a responsabilidade pelos resultados passa a ser coletiva, alem do que a 
coordena9ao e o comando tecnico das unidades de trabalho tern sido delegadas aos operadores de 
processo, conforme aponta Carvalho (!994b). 
Como consequencia da crescente valorizayao dos systems controllers termo empregado 
por Kern e Schumann (1990) para designar esta parcela da mao-de-obra cujo perfil de 
qualificayao predominante sao os requisites tecnicos e cognitivos, assiste-se a uma demarca9iio 
das atividades entre operadores de paine! e de campo, na qual os operadores de paine! 
representariam a concep9iio e os operadores de campo jogariam o papel da execu9ao. 
Alem disso, associado ao processo de reestrutura9ao produtiva da Aracruz passou a estar 
uma mudan9a significativa nas condi96es de trabalho. 0 primeiro efeito que se observou neste 
particular, foi urn processo de intensifica9ao do trabalho entre o pessoal de opera9iio tendo em 
vista os programas de enxugamento da mao-de-obra e a automayao sistematica do processo, 
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passando a exigir otimizavlio do tempo de trabalho disponivel e mawr uso das habilidades 
cognitivas dos operadores. 
3.1 - TRANSFORMACOES NO VOLUME E NA ESTRUTURA DO EMPREGO 
Esta sevlio discute as transformav6es no volume e na estrutura do emprego para o periodo 
de 1980 a 1998, comparando as unidades da Aracruz Celulose (Arcel) e Industrial Celulose 
(Incel). Tambem nesta sevlio descreve-se o perfil da mlio-de-obra "sobrevivente"90 Apesar de 
nao compor o desenho da amostra, os dados apresentados privilegiam a Arcel com o prop6sito de 
destacar os numeros da Incel- objeto de estudo deste capitulo. 
0 primeiro ponto que chama atenvlio ao comparar a evoluvlio do numero de empregados e 
o volume de produvao na Arcel e Incel, entre 1980 e 1998, e a queda do numero de empregos 
acompanhada da elevavlio da produvao que se verifica durante a decada de 90. Se de 1980 a 1989 
o emprego cresce acompanhando a produr;:ao, a partir de 1990 observa-se uma imensa elevar;:ao 
da produvao com redur;:ao sistematica do emprego - conseqiiencia do processo de reestruturar;:ao 
que associa enxugamento da mao-de-obra a programas de terceirizar;:ao. 
Desta forma, a tabela no 3 .I mostra que, de 1980 a 1989, assiste-se na Arcel uma elevavao 
significativa dos indices de emprego acompanhada por urn modesto crescimento nos indices de 
produr;:lio. Em numeros absolutos, isto representou uma elevar;:ao de 4.620 empregos em 1980 
para 8.389 empregos em 1989; acompanhada de urn acrescimo no volume de produr;:lio da ordem 
de 361 mil toneladas/ano para 502 mil toneladas/ano para o mesmo periodo. 
90 Termo empregado por Castro (1998) para designar a mao-de~obra que permaneceu nas empresas ap6s o periodo de ajuste laboral realizado no 
inicio da decada de 90 nas indUstrias dos p61os petroquimicos de Capuava (SP) e de Camayari (BA). 
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Tabela no. 3.1 
Demonstrativo do NUmero de Empregados, do Volume de Produ~io e da Produtividade da Aracruz 
Celulose/ Arcel e da Industrial Celulosellncel (1980-1998) 
4.62C 55 l.042 93 36: 72 7R. 131 
5.06~ ~ l.030 92 40: 80 79. 132 
. ln~•l 
indioo 
(1989=100) 
5.460 ~ n.d. n.d. 41: 8J '5.64 126 n.d. n.d. 
1 5]09 60 .091 97 429 85 75,14 126 
1 6.326 75 . l20 100 456 91 72.08 120 
6.444 99 470 94 72.94 l22 
986 6.707 80 1.014 91 476 95 76:97 119 469 
198~ '.056 84 1.043 93 479 95 6 'R9 11' 459 
988 7.691 92 1.092 9~ 491 98 6 ·.84 10? 450 
1989 8.389 100 1.11 100 502 100 '.84 100 449 
99 '.44' 89 n. n.d. 101 100 '.3 11: n.d. 
~9;;;:';!9-.;c7' ..~190t-_...M 1.30 11 '79 155 J( .34 181 596 
99 6.778 s! 1.24 11 1. 202 1; >A :zsu s1: 
5.l2~ 61 916 82 990 197 293 1.08 
86 
91 
94 
104 
102 
100 
100 
n.d. 
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l2 
1996 .652 32 635 57 1.01 215 358. 599/ 1.701 379 
-~199~~2~.3~93 __ ~2~9-~635+----~~--~t.o~:--~2~!11~1~44~n2~-}---~~ ~--~Lt.6~66 __ 3~1~7~1-
19981 >72 24 624 56 1.1< 232 591.28 ~ 1.869 416 
Fonto: > P'6pria a parti' de dados ; p•l 
No que se refere a Incel, os numeros para o emprego apresentaram uma tendencia 
semelhante, ou seja, eleva<;:iio nos indices de emprego de 1.042 empregos para 1.119 empregos, 
entre os anos de 1980 a I 989, associ ado com crescimento da produ<;:iio e da produtividade (de 346 
toneladas/empregado para 449 toneladas/empregado) 91 . 
Como conseqiiencia do processo de reestrutura<;:iio e da terceiriza<;:iio no inicio da decada, 
de 1989 a 1998 observa-se, conforme grafico no. 3.1, uma situa<;:iio inversa: queda sistematica no 
volume de emprego (de 8.389 para 1.972 empregos na Arcel, e de 1.119 para 624 empregos na 
Incel), com eleva<;:iio da produ<;:iio (de 502 mil toneladas/ano para 1.166 mil toneladas/ano), 
associada it eleva<;:iio dos indicadores de produtividade da Arcel (de 59,84 toneladas/empregado 
para 591,28 toneladas/empregado) e da Incel (de 449 toneladas/empregado para 1.869 
toneladas/empregado ). 
91 :\'este trabalho considera~se a relas:ao tonelada por empregado como urn indicador de produtividade. 
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Griifico 3.1 
Numero de Empregados, Volume de Produ~iio e Produtividade da Aracruz Celulose/Arcel 
(1980-1998) 
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E importante ressaltar que o uso deste indicador (produtividade = tonelada/empregado) 
apresenta algumas limitas;5es. De forma generica, a principal critica feita pela literatura 
(Carvalho, 1993 e !994a; Seade, 1995; Carvalho e Bernardes, 1996) a respeito do calculo dos 
indices de produtividade, refere-se a uma questao de natureza metodol6gica. 
0 indicador de produtividade estaria associado a uma ilusao estatistica que levaria em 
consideras;ao menos quest5es como recolocas;ao e relocalizas;ao do emprego, geras;ao de novos 
postos de trabalho, investimentos em pesquisa e desenvolvimento e em ciencia e tecnologia, 
sistematizas;ao de estrategias visando a difusao de inovas;5es tecnico-organizacionais ao Iongo 
das cadeias produtivas, mudans;as incrementais (minor innovations) elou radicais (major 
innovations) associadas it microeletr6nica, etc. que, propriamente, uma superestimas;ao do 
produto e uma subestimas;ao do emprego relativas ao movimento de reestruturas;ao produtiva e de 
terceirizas;ao da produs;ao (Carvalho, 1993 e 1994a; Seade, 1995; Carvalho e Bernardes, 1996) 
Desta forma, parte do grande salto de produtividade observado na industria brasileira nos 
ultimos anos estaria associado it contras;ao do emprego e a mudans;as estruturais associadas it 
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externalizayiio dos serviyos ( seguranya, limpeza, transporte, restaurante, etc.), a difusao da 
informatica e a adoyiio de novas tecnologias organizacionais e administrativas de gestiio da 
produyiio e do trabalho (Seade, 1995), a adoyiio seletiva de novas tecnologias e novos conceitos 
de produyiio apenas em areas consideradas estrategicas para a qualidade do produto e para o 
desgargalamento da produyiio; e a politicas timidas de investimentos no Iugar de mudanyas mais 
ousadas nas estrategias tecnol6gicas (Carvalho, 1994a; Carvalho e Bernardes, 1996). 
No caso da empresa aqui considerada, alguns elementos importantes ajudam a entender a 
elevayiio da produtividade. Em primeiro Iugar, deve-se destacar neste periodo, principalmente a 
partir de 1991, a duplicayiio da capacidade produtiva da plantae a adoyiio de novas tecnologias 
de controle de base digital que contribuiram para a maior otimizayiio do processo e, 
principalmente, para a racionalizayiio do uso do trabalho associada a queda sistematica do 
emprego verificada na Arcel (76%) e na Incel (44%). De igual modo, tambem contribuiram para 
este aumento da produtividade o intenso processo de externalizayiio das atividades fora do core 
ocorrido na empresa de maneira mais sistematica a partir da decada de 90 e que, portanto, a mao-
de-obra indireta terceirizada niio estaria incluida neste caJculo. 
Retomando a questiio do emprego, de 1989 a 1998, somente na Arcel foram eliminados 
cerca de 6.417 empregos ou 76,49% do volume total de emprego verificado em 1989. Alem 
disso, tambem houve uma reduyiio de cerca de 44,24% de empregos do efetivo de I. 1!9 
empregados da Incel para o mesmo periodo. Por outro !ado, do total de 6.417 empregos cortados, 
cerca de 495 empregos desapareceram somente da area da Incel, isto e, proporcionalmente apenas 
7,71% do total de postos queimados na Arcel pertenciam a area industrial, enquanto 92,29"/o 
deste total pertenciam as demais areas da Arcel. Em termos absolutos, esta reduyao correspondeu 
a perda de 5.922 empregos. 
Isto quer dizer que, permaneceram na empresa apenas cerca de 23,51% ou 1.972 do total 
de trabalhadores verificados no efetivo (8.389 empregos) de 1989 da Arcel, enquanto na Incel do 
total verificado neste mesmo ano (1.119 empregos) permaneceram cerca de 55,76% ou 624 
trabalhadores - isto e, o volume de emprego se reduz mais na empresa como urn todo que na 
Incel, o que confirma a hip6tese sustentada pela Iiteratura especializada (Gaiiie, 1981; Schmitz, 
1988; Carvalho, 1993; Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997; Castro 1998) a respeito do maior 
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grau de "estabilizavao" de que gozaria a rnao-de-obra central (the blue collars) ao contrario da 
rnao-de-obra periferica ou trabalhadores de escrit6rio (the white-collars). 
· Ao cornparar o volume de ernpregos diretos versus empregos indiretos, este ultimo 
associado a politica de externalizavao das atividades fora do core da empresa observa-se que, ao 
mesrno tempo ern que se verificou urn decrescirno no volume de trabalhadores diretos no 
emprego total, o nurnero de empregos indiretos se nota relativarnente estavel ao Iongo da decada, 
conforrne tabela no. 3.2: 
ANO DIRETOS 
/ARCEL 
!992 6.778 
!993 5.125 
1994 3.275 
1995 2.907 
1996 2.652 
1997 2.393 
1998 !.972 
Tabela no. 3.2 
Emprego direto x emprego indireto 
(1992-1998) 
JNDJCE DIRETOSJ INDICE INDIRETOS 
INCEL 
100 !.243 !00 2.549 
76 916 74 
-
48 583 47 -
43 634 51 2.475 
39 635 51 2.387 
35 635 51 2.621 
29 624 50 2.477 
Fonte: Aracruz Celulose S/ A, 1999. 
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· Mesrno nao dispondo de uma serie de dados que conternplasse urn horizonte de tempo 
mais Iongo para observar o comportarnento do emprego indireto, e interessante observar que a 
oscilavao no volume de empregos indiretos que ora se eleva, ora diminui e rnenos pronunciada 
que o rnovimento do ernprego direto. 
Em nurneros absolutes esta oscilavao no periodo de 1992 a 1998 representou o 
desaparecimento de 72 empregos indiretos, enquanto que na ernpresa, para o rnesrno periodo a 
queda associada ao ernprego direto foi da ordem de 4.806 e 619 ernpregos para Arcel e Incel, 
respectivamente. 0 que significa que apesar de o emprego indireto tarnbern estar sofrendo 
reduvao, a queda por ele percebida e rnenos significativa que aquela verificada para o ernprego 
direto. 
Podendo ser observado cases especificos de elevavao do emprego indireto, como por 
exernplo ern 1997, ano no qual houve urn aurnento de 72 empregos no volume do emprego 
indireto. 0 que nao foi verificado nem na Arcel nem na Incel para o mesmo periodo. 
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No que se refere aos custos de produ~ao, verifica-se que entre os anos de 1989 e 1998, 
assistiu-se a uma queda de quase 44% no custo fixo de pessoal por tonelada de US$ 45,62 para 
US$ 25,65; acompanhada por uma eleva~ao de quase 15% no custo total da produ~ao (de US$ 
261,66 para US$ 300,04). Desta forma, o custo da mao-de-obra que em 1989 representava 
17,43% ou US$ 45,62/tonelada do custo total de US$ 261,66/tonelada - em 1998 passou a 
corresponder a 8,55% ou US$ 25,65/tonelada do custo total de US$ 300,04/tonelada. 
Tabela no. 3.3 
Distribui~iio do Custo Total de Produ~o (1991}.1995) 
ANU CU>>U>"IXO i£~~ TO~~A S~~~T~O/ cE[o ~~~ DEPESSOAU (US$/ CUSTO CUSTOTOTAL (iNDICE 
TONELADA) ·~f" ~~) 1990=100) 
~ 35.3" .25 14,91 0,70 4,51 78 H 45,6: 1,66 17,4' ,54 4,41 100 00 
1990 50, 31: :,16 15,9( ,53 4,93 :10 20 
12s>l_ 34, 283,27 12,3 6,51 5,83 76 )8 
99< 28, l9,55 9,89 7,64 6,09 63 
993 22, 57,56 8,8; ,71 4,16 50 
~4 24, 1,41 ),02 I• ,11 14 54 
'995 28. 3: •.08 ,69 
1996 24, 29 )3 :,31 ~ !997 28,07 31: l4 l,94 120 
1928 25,65 300,04 8,55 7,74 5,91 56 115 
Fome: > pc61Jria a oartir dos dados ; oe1a emoresa 
Nota-se, portanto, que no periodo de 1989 a 1998 a participas:ao do custo fixo de pessoal 
no custo fixo total caiu mais que a metade, e que o custo total no periodo considerado eleva-se. 
Isto significa que no periodo da reestrutura<;:ao as redus:oes de despesas foram feitas 
preferencialmente sobre o custo da mao-de-obra. 
Apenas para fins de comparas:ao com os padroes internacionais, os custos fixos de pessoal 
e os custos totais verificados no terceiro trimestre de 1994 de alguns paises selecionados, foram 
destacados na tabela 3. 4. Pode-se notar neste periodo que a Aracruz representava o menor custo 
total por tonelada entre a media brasileira do setor e em rela<;:ao aos paises selecionados. 
105 
PAISES 
Aracruz 
Brasil 
EUA/sul 
c"""'"' FinJindia 
suecia 
Portugal 
Chile 
Tabela no. 3.4 
Composi~io de Custos 
Paises Selecionados - 1994 
CUSTO FIXO DE CUSTOTOTAL 
PESSOAL (UssrroN) 
(USSrfOl'<) 
25 274 
18 453 
36 480 
53 449 
37 526 
37 510 
39 550 
23 479 
Fonte. SOUZA, C.L.L..et all11, (1996). 
Finda a fase mais critica do processo de reestrutura9iio, o perfil da miio-de-obra que 
permaneceu na Aracruz e na Incel quanto aos aspectos relacionados com distribui9iio dos 
empregados por nivel, sexo, escolaridade, tempo de empresa, idade e origem ficou caracterizado 
como segue. 
Do total de trabalhadores da Aracruz em 1996, ou seja, 2.652, cerca de 92,91% eram do 
sexo masculine e 7,09% do sexo feminine. Alem disso, observa-se urna predominiincia dos niveis 
operacionais tanto na Arcel quanto na Incel, ou seja, aproximadamente 73,06% dos empregados 
estavam lotados no nivel operacional, 24,04% no nivel administrative e 2,90% nivel gerencial. 
Tabela no. 3.5 
Distribui~iio dos Empregados por Nivel (Arcel e Incel) 
NivEL I ARCEL(%) I INCEL% 
DPeracional~ · 73,06 84,42 
Administrative 24,04 14,63 
Geren cia! 2,90 0,95 
TOTAL i 100,00 100,00 
Fonte. RH- Pessoal (Cadastro de Empregados) em 13/06/1996. 
(*) Esti incluido neste segmento o pessoalque atende a parte florestal 
J a na parte industrial, cerca de 63 5 empregados faziam parte do quadro efetivo da 
Industrial de Celulose - Incel - em 1996 . Deste total, 98,73% ou 627 empregados eram do sexo 
masculine, e 1,27% ou 08 empregados do sexo feminine. Fato comum nas industrias de fluxo 
continuo uma vez que, segundo Castro (1998), as caracteristicas associadas a natureza do 
processo tais como trabalho de turno, periculosidade, alturas elevadas, etc., levam os homens a 
serem preferidos as mulheres, tomando o sexo masculine predominante. Alem disso, 84,42% ou 
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536 empregados estavam lotados no nivel operacional; 14,63% no nivel administrativo (93 
empregados); e 0,95% (06 empregados) faziam parte do nivel gerencial. 
A respeito dos indicadores de escolaridade da mao-de-obra, a inten9iio de considerar a 
Arcel com a finalidade de destacar a situa9iio observada na unidade industrial ficou evidenciada, 
ja que foram verificadas diferenyas elucidativas entre a Arcel e a !nee!. 
Tabela no. 3.6 
Distribui~iio dos Empregados por Escolaridade (Arcel e In eel) 
ESCOLARIDADE ARCEL(%) INCEL(%•) 
ANALF ABET OS 1.66 0,00 
1" G:rau Incompleto 37,11 9,22 
1" Grau Completo 8,60 8,43 
2" Grau Incompleto 6,46 4,45 
2" Grau Completo 27,53 63,43 
3" Grau lncOJilpleto 4,75 5,88 
3" Gtau Completo 12,65 7,95 
P6s-Graduac.io 0,98 0,64 
Mestrado 0,21 0,00 
Doutorado~Phd O,Q3 0,00 
TOTAL 100,00 100,00 
Fonte. RH- Pessoal (Cadastro de Empregados) em 13/06/1996. 
Enquanto na Arcel observou-se, ainda que reduzida, a existencia de 1, 66% de analfabetos; 
na fabrica a participa9ao de analfabetos era inexistente. Alem disso, se no conjunto da Arcel a 
faixa de escolaridade que se destacava era a de lgrau incompleto representada por 37,11% dos 
empregados; dadas as caracteristicas e a natureza do trabalho na !nee!, podiam ser verificados 
63,43% dos empregados na faixa de i grau completo enquanto que na Arcel esse numero era 
de apenas 27,53%. 
No que se refere as faixas de nivel superior e de p6s-graduat;:iio, os numeros apresentados 
pela Arcel eram relativamente maiores que os da !nee! (12,65% e 7,95% respectivamente) o 
que pode ser explicado pela existencia de diversas fun96es, ao nivel da empresa, que exigem 
curso superior completo como gerentes, trainnes, secretarias bilingues, contadores, economistas, 
advogados, bibliotecarias, pesquisadores-cientistas, assistentes socials, psic6logos, jomalistas, 
medicos e nutricionistas. 
No que se refere ao tempo de servi9o, a presenya de trabalhadores com menos de 3 anos 
de empresa e com 20 anos ou mais de casa era significativamente reduzida tanto para Arcel 
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quanto para Incel, ao passo que a presen~a dos trabalhadores entre 05 e 19 anos de empresa 
seguia urn caminho inverso. 
Tabela no. 3.7 
Distribui~iio dos Empregados por Tempo de Empresa (Arcel e Incel) 
TEMPO DE CASA ARCEL(%) 
Menos de 03 anos 5,07 
De 03 a 04 anos 10,94 
De 05 a 09 anos 36,97 
De lOa 14anos 24,49 
De 15 a 19 anos 19,36 
20 anos ou mais 3,18 
TOTAL 100,00 
Fonte: RH- Pessoal (Cadastro de Empregados) em 13/0611996. 
(*)Tempo Media Incel = 10,6 anos 
(**)Tempo MCdio .Arcel"" 10 anos 
L'ICEL(o/o) 
2,70 
6,84 
42,77 
14,94 
32,43 
0,32 
100,00 
A maior participa~iio de trabalhadores em ambas as unidades concentrava-se na faixa de 
05 a 09 anos de casa (36,97% e 42,77%, respectivamente). Alem disso, era grande a participa~iio 
de trabalhadores da Incel com 15 a 19 anos de empresa (32,43%), enquanto na Arce1 a 
participa~iio nesta mesma faixa era de apenas 19,36%. Por outro !ado, enquanto na Arcel a 
segunda maior participa~iio de trabalhadores concentrava-se na faixa de 10 a 14 anos (24,49%), 
na Incel a participa~iio de trabalhadores nesta mesma faixa era de apenas 14,94%. 
Urn indicador que merece ser destacado e o "tempo de empresa", cujo tempo medio na 
Arcel conforme tabela n° 3. 7 era de 10 anos, e na Incel de aproximadamente II anos. Isto 
significa que a experiencia adquirida ao Iongo dos anos pelo operador tern sido valorizada pela 
empresa - apesar dos programas de reestrutura~iio e enxugamento realizados a partir do inicio da 
decada. Alem disso, dada a escassez da oferta de miio-de-obra qualificada no Estado e dos 
elevados custos associados a treinamentos e a desligamentos, a estabiliza~iio dos trabalhadores 
parece constituir-se num elemento a ser incentivado. 
De igual modo, analisando o perfil da miio-de-obra sobrevivente ao ajuste )aboral dos 
anos 90 nas petroquimicas baiana e paulista, analisando dados da Rais92 e do Caged93 para as 
variaveis sexo, escolaridade, faixa etaria, porte e tempo de empresa, Castro (1998) concluiu que 
na variavel "tempo de empresa" havia maior queda entre aqueles com menos tempo de "casa" e 
92 RA.IS- Relat6rio A.nual de Informar;Oes Sociais do Ministerio do Trabalho. 
93 CAGED- Cadastre Geral do Emprego e do Desemprego do Ministerio do Trabalho. 
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vice-versa. 0 que demonstra mais uma vez a valoriza9iio e a maior permanencia da miio-de-obra 
vinculada a produ~iio na industria de processo. 
Alem disso, os mais jovens, os menos instruidos, aqueles com menos tempo de emprego e 
do sexo feminine, segundo Castro (1998), foram parar nas empresas de menor porte em 
condi96es precarizadas de trabalho. Por outro !ado, os trabalhadores mais velhos, os mais 
instruidos, aqueles dotados de mais tempo de servi9o e do sexo masculine obtiveram as melhores 
inser96es nos complexes quimicos, preferencialmente junto as maiores empresas tendo seus 
direitos trabalhistas resguardados. 
Esta maior permanencia da miio-de-obra qualificada, especialmente na Incel, advem do 
fato de neste tipo de industria - processo continuo - o elemento experiencia profissional 
constituir-se num dos elementos fundamentais para a garantia da performance do controle da 
produ9iio conforme tambem observou Castro (1998). Dai o surgimento do operador casado com a 
planta, ou aquele "com virrios anos de convivencia com sua unidade, que !he reconhece niio s6 
pelo aspecto tecnico e formal, mas tambem pelas peculiaridades do saber tacito, construido ao 
Iongo de sua experiencia cotidiana com os instrumentos e com os companheiros" (Castro, 
1998 88; Carvalho, 1987; Freyssenet, 1990; Carvalho, 1991; Carvalho, 1994). 
Observa-se, desta maneira, tal como verificado em duas grandes industrias siderurgicas 
paulistas por Zilbovicius e Marx (1987), que o tempo de permanencia na empresa tambem 
constitui-se num requisite significative para a forma9iio do trabalhador. 
No que respeita a idade da miio-de-obra, na Arcel a participa9iio das faixas ate 29 anos (de 
18 a 29 anos) era de 24,25%, enquanto o peso das faixas acima de 40 anos (de 40 a 49 anos) 
aumentava para 26,94%. Na Incel foi verificado urn movimento no sentido oposto. Enquanto a 
participa9iio nas faixas ate 29 anos era de 29,57"/o, o peso das faixas acima de 40 anos diminuia 
para 22,10%. Quanto a participa9iio das faixas acima de 50 anos, em ambas as unidades o peso 
desta miio-de-obra era significativamente reduzido. Entretanto, enquanto na Arcel a participa9iio 
era de 5,35%, na Incel esta cifra caia para 2,86%. 
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Tabela no. 3.8 
Distribui~ao dos Empregad~ por Faixa Etaria (Arcel e Incel) 
FAIXAETARIA ARCEL %) 
Menos de 18 anos 
-
De 18 a 29 anos 24,25 
De 30 a 39 anos 43,47 
De 40 a 49 anos 26,94 
SO anos ou mais 5,35 
TOTAL 100,00 
Fonte. RH Pessoal (Cadastre de Empregados) em 13/06/1996. 
(*) !dade Media .<\reel = 36 anos 
(**) Idade Media Incel ""'35 anos 
INCEL(%) 
-
29,57 
45,47 
22,10 
2 86 
100,00 
Apesar da predominancia de trabalhadores com faixa etaria entre 30 e 39 anos em ambas 
as unidades de neg6cio (43,47% e 45,47% para Arcel e Incel, respectivamente), e da idade media 
da mao-de-obra da Aracruz e da Incel ser de 36 anos e 35 anos, respectivamente, os depoimentos 
colhidos entre representantes dos quadros gerenciais revelam uma tendencia existente na unidade 
produtiva ao desaparecimento da mao-de-obra mais antiga. Tendencia associada a uma 
preocupayao da empresa como rejuvenescimento do quadro: 
(. . .)E ja teve mudan9as drtisticas, por exemplo, o ano passado nos substituimos ai talvez 
uns 10% em alguns setores do pessoal bastante antigo, com 15 anos de empresa, que 
estavam resistentes a esse processo, nfio estavam se adequando. Teve gente que ficou 
estressada, se ajastou, nfio conseguiu trabalhar com o processo novo. Entiio ele traz 
algumas dificuldades. (. . .)A gera9iio mais nova e que est6 deslanchando mais. (...)Mais 
isso foi uma mudanr;a muito grande e bastante radical, a primeira sensar;do que o 
camarada tem: "P6 cade meu livro (de bordo, onde os operadores registram as 
ocorrencias da produ9ao, grifo meu), cade meu bole tim", niio tinha mais nada disso, 
esta tudo lit dentro (do micro, grifo meu) .... 
(..)lntelectualmente mudou o perfil, Existem cireas ai que voce ve nitidamente uma 
separa9iio do nivel intelectual do pessoal de opera9iio. E totalmente diferente: a 
conversa deles e diforente. 0 pessoal mais velho fa/a de futebol, de praia, de mulher. 0 
outro grupinho ja fala que esta fazendo curso de ingles, engenharia, etc .. Eles estiio 
noutra, niio combinam. A leitura deles e diferente, divertimento deles e diferente. Voce 
ve como e que as culturas das pessoas viio mudando, como e que o comportamento 
muda. (..) a tendencia e ate desaparecer esse pessoal dessa gerat;tio mais antiga 
(Gerente de Produ95o de Celulose, 1996). 
No que diz respeito it origem, mais da metade dos trabalhadores tanto da Arcel quanto da 
Incel era proveniente do Espirito Santo (65,27% e 61,21%, respectivamente), vindo em seguida 
Minas Gerais (13,03% e 17,01%, respectivamente). 
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Tabela no. 3.9 
Distribui~iio dos Empregados por Naturalidade (Arcel e Incel) 
NATURALIDADE ARCEL(% INCEL (o/o 
Esoirito SantofES) 65,27 61,21 
Minas Gerais (MG 13,03 17,01 
Bahia (BA 6.95 0,95 
Rio de Janeiro (RJ) 6,74 6,04 
sao Paulo SP 2,27 3,82 
Rro GRANDE DO Su1. (R.S) 1,33 4,13 
OUTROS 4,40 6,84 
TOTAL 100,00 100,00 
Fonte. RH- Pessoal (Cadastro de Empregados) em 13/06/1996. 
Alem disso, no caso da Arcel tambem faziam parte do quadro trabalhadores oriundos da 
Bahia (6,95%) e Rio de Janeiro (6, 74%); e, no caso da Incel, trabalhadores naturais do Rio de 
Janeiro (6,04%), Rio Grande do Sui (4,13%) e Siio Paulo (3,82%), cidades que possuem 
industrias ligadas a atividade de celulose e papel. 
3.2- AS MUDANCAS NO PROCESSO DE TRABALHO 
0 objetivo desta se~iio e evidenciar as mudan~as ocorridas no processo de trabalho a 
partir do processo de reestrutura~iio produtiva e de moderniza~iio tecnol6gica da Incel. Neste 
sentido, merecem ser destacadas as transforma~5es relativas a tecnologia, a natureza do trabalho, 
a organiza~iio do trabalho, a divisiio do trabalho e as condiv5es de trabalho. 
3.2.1- Transforma~oes no Controle de Processo 
Dentre as transforma~5es tecno16gicas de produto e/ou de processo, a de maior vulto e 
que maiores repercuss5es tern produzido na industria de processo, em conformidade com Tertre 
(1989) e Guerra (1994), tern sido a mudan~a tecnol6gica associada ao controle de processo, isto 
e, a mudans:a da base tecnica de sistemas anal6gicos para sistemas digitais, permitindo 
flexibilidade e a diversifica~iio da produs:iio. 
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0 principal eixo destas transformac;oes, segundo Carvalho (1991) e Carrion (1997), tem-
se concentrado na otimizac;iio e no gerenciamento do processo produtivo atraves da definic;iio de 
novas rotas de processo; da correc;iio mais nipida de eventuais desvios na rota de processo; da 
racionalizac;iio de insumos (materia-prima, capacidade instalada, energia, etc.); da reduc;iio da 
margem de risco decorrente de falhas do equipamento; da abertura para os superiores da "caixa-
preta" do processo; da eliminac;iio dos erros decorrentes da coleta, registro e processamento 
manual das informac;oes sobre o processo; da transparencia total do desempenho operacional de 
cada operador; da obtenc;iio de dados diarios e historicos de processo real-time de qualquer ponto 
da planta; da possibilidade de multiplicar os pontos de controle, para auto-correc;iio automatica, 
bern como para a sinalizac;iio aos operadores; da reduc;iio da variabilidade da produc;iio e da 
adequac;iio a demandas especificas de cada cliente; e da reduc;iio do numero de pessoas 
necessarias para a realizac;iio das atividades de registro, tratamento e supervisiio das variaveis de 
control e. 
Sobre este ultimo aspecto, e importante considerar que os equipamentos de controle de 
processo tern permitido o arrnazenamento da experiencia acumulada pelos operadores ao Iongo 
do tempo, escrevendo uma formula ou urn algoritmo de controle em sua memoria. Desta forma, o 
sistema age como se pensasse de forma continuada, sempre se otimizando com o decorrer do 
tempo, substituindo a intervenc;iio do operador ao maximo. 
Deve-se lembrar que os beneficios associados ao potencial do novo sistema estiio 
vinculados as decisoes gerenciais e ao desenvolvimento paralelo da conscientizac;iio e aquisic;iio 
do comprometimento da forc;a-de-trabalho para a utilizac;iio das ferramentas do sistema. 0 quadro 
abaixo resgata a trajetoria dos investimentos em automac;iio industrial na Aracruz desde a sua 
fundac;iio: 
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Quadro no. 3.1 
Hist6rico dos Investimentos em Automa~iio Industrial na Aracuz (1978-1998) 
com paines de relCs 
• SDCD Fisher na Caustificayao e 
• 
• 
• SDCD Fisher como sistema P.l e 
maior integr~o com a Fabrica "A" 
Empresaem 
Isto posto, em 1978, a Aracruz iniciava suas atividades de produyao de celulose atraves da 
Fabrica "A", operando com instrumentos de controle de processo Foxboro pneumaticos com 
paineis de reles. Este tipo de instrumenta9ao ja existia no mercado desde a decada de 60. Em 
1983, no bojo do Projeto de Expansao de sua capacidade produtiva, foram incorporados ao 
sistema de produ9ao computadores de processo visando otimizar a performance da fabrica. Em 
1991, como start-up de sua segunda unidade de produ9ao foram instalados SDCD's Fisher na 
Fabrica "B", bern como nas unidades produtivas da Caustificayao e do Forno de Cal da Fabrica 
Desta forma, OS operadores de processo, OS operadores de area e OS trabaJhadores de 
manutenyao passaram a ter que aprender a conviver com duas !6gicas distintas de 
operacionalizayao do sistema, isto e, a instrumentayao pneumatica e a instrumentayao eletr6nica-
digital. L6gicas que coexistiram ate a partida do Projeto de Modemizayao quando os sistemas das 
duas fabricas foram integrados; e que ainda coexistem em algumas unidades das fabricas "A" e 
"B", como e o caso da Caustificayao, onde convivem duas gera<;:6es diferentes de controle de 
processo trazendo implica<;:6es para a forma como o trabalho e executado. Como revelou urn dos 
coordenadores: 
94 De acOrdo com Mendonya Jorge (1992), a introduyao de sistemas de controle de processo (digital, grifo meu) e um fen6meno recente, ji que 
antes de 1987 - data em que foi lanyado o II PNPC - as investimentos nesta Mea eram praticamente inexistentes. 
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( . .)NOs temos 2 equipamentos semelhantes, sO que um tem uma tecnologia convencional 
e essa tecnologia modema, a mesma coisa na caustifica(}iio. SO que o fomo novo ele 
trabalha bern diferente do convencional, enttio o operador antigamente ele usava a 
mesma lOgica p 'ra operar 2 equipamentos muito parecidos. Hoje silo lOgicas diforentes 
enttio isso acaba dificultando bastante. Uma modificaftio de processo no fomo antigo 
ou que tem a tecnologia convencional se voce .fizer a mesma modifi.ca9i1o a resposta e 
oposta no outro forno. Como o jomo, a resposta dele e baseada numa serie de 
pardmetros muitos dos quais interrelacionados, o operador jd tinha uma /6gica muito 
bern armada na cabe9a dele, e o fomo que foi reformado ele ntio e bern assim, tern uma 
/Ogica diferente e isso exige muito mais raciocinio, conhecimento, habilidade, 
iniciativa" (Coordenador da Caustifica<;iio, 1998). 
Em 1994 foram instalados SDCD's Fisher na Caldeira Auxiliat "A" e, na Fabrica "B" aos 
sistemas digitais de controle distribuido foram incorporados sistemas de gerenciamento de 
processo atraves do aplicativo Process Information (P .L l 5 Em 1995, SDCD · s Foxboro passatam 
a fazer parte do dia-a-dia da Planta Quimica da Fabrica "A"; e em 1996 com o Projeto de 
Modernizayiio toda a instrumentacao pneumatica da Fabrica "A" foi substituida por digital, 
possibilitando uma maior integracao com a Fabrica "B" . 
Com relayao ao potencial de melhoria associado a evolucao dos controladores de 
processo, e relevante ressaltat que a nova base tecnica associada as modernas geray5es de 
controle de processo - cujas funcoes basicas tern sido minimizat custos especificos, reduzir 
vatiabilidade, garantir a continuidade operacional, facilitat a adequacao a novas demandas, bern 
como as normas de qualidade ambientais - tern produzido inumeros beneficios ao controle de 
processo na Aracruz, dentre os quais: a obtencao de dados diarios e hist6ricos de processo real-
time pata gerenciamento, permitindo visao integrada do processo, agilizando a analise de 
problemas e a tomada de decis5es; melhorando o controle estatistico do processo e o 
gerenciamento de dados laboratoriais; permitindo realiZat simulacao de operacao da fabrica 
(facilitando o auto-treinamento ), o balanco e controle de energia, a genealogia e a rastreabilidade 
do produto, proporcionando consequentemente maior otimizayiio do processo. 
Alem disso, as novas tecnologias de controle do processo associadas aos artefatos 
tecno16gicos do tipo SDCD viabilizatam a producao do tipo de celulose mais adequada a 
especificidade de cada cliente com graus de pureza, de viscosidade, cozimento, tipo de 
branqueamento em numeros e graus exatos aos encomendados pelo comprador. 
95 Os sistemas P.L (Process Information) e Mliximo, que trabalham em conjunto com o SDCD (Sistema Digital de Controle Dist:ribuido), 
permitem urn rigoroso controle das operay5es industriais e de manutenyao. 
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Essas tecnologias tarnbem tern operado com grande eficacia na atua9iio em paralelo ao 
processo produtivo central, seja gerando energia e vapor (utilidades), seja recuperando produtos 
quimicos dos residues obtidos durante a fabrica9ii0 da celulose, seja tratando subprodutos 
caracteristicos do processo como agua e efluentes industriais com a finalidade de devolve-los 
e/ou deposita-los no meio-ambiente. 
3.2.2 7 Transforma~iies na Natureza do Trabalho 
0 principal aspecto verificado acerca das implica9oes sociais associadas a nova tecnologia 
de controle de processo e ao processo de reestrutura9iio industrial da Aracruz Celulose S/ A, foi 
uma mudan9a significativa da natureza do trabalho dos operadores. 
Alem das tradicionais fun9oes de monitoramento do processo passaram a fazer parte da 
rotina operacional atividades de programa9iio do sistema, manuten9iio e planejamento da 
produ9iio, avalia9oes em termos de custos, qualidade, seguran9a e impactos ambientais. 
Esta mudan9a induziu a urn maior uso das capacidades intelectuais e comportamentais 
dos trabalhadores da produ9iio, dentre as quais, responsabilidade, ousadia, iniciativa, 
comunica9iio e criatividade, etc. Sobretudo, a demanda pela capacidade de "estabelecer rela9oes e 
decidir entre altemativas", apontada por Carvalho (1994a:l04), tern produzido efeitos 
significativos sobre o trabalho dos operadores96 
0 sistema digital de controle distribuido ao ser introduzido no controle do processo 
produtivo da Aracruz impactou significativamente a opera9iio. Uma das primeiras modifica9oes 
percebida pelos operadores, como revelou uma das falas, foi a redu9iio do tamanho fisico dos 
equipamentos de controle: de urn paine! de aproximadamente 5 metros de comprimento 
completamente linear, contendo dezenas de chaves, alavancas, botoes, luzes, displays, etc., para 
consoles de apenas 20 polegadas dispostos em layout formando pequenas ilhas, operados por 
meio de teclado, ou, nas gera9oes mais recentes de SDCD, atraves de mouse; e no qual, 
diferentemente do sistema anterior e possivel visualizar atraves de telas as unidades de trabalho 
96 Este aspecto tambem foi verificado por Carvalho (1991 e 1994a) num survey realizado em 18 indUstrias petroquim.icas baianas e paulistas. 
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reproduzidas com todas as suas especificav5es, devidas proporvoes e modo de funcionamento na 
forma de leones ou especie de 'maquete virtual'. 
Alem disso, outras transformavoes de maior significado para o trabalho de operaviio 
passaram a estar associadas it nova tecnologia. A programaviio do sistema que anteriormente era 
urn saber resguardado a sete-chaves ou apenas partilhado por alguns segmentos da engenharia 
operacional e pela instrumentaviio, passou a constituir-se numa atividade de rotina associada aos 
postos de trabalho dos operadores, sejam estes engenheiros ou apenas tecnicos, permitindo aos 
operadores uma interaviio maior com o pessoal de engenharia: 
(..)Todos as pontos de uma maquina tern o seu nivel de operayfio. Vamos pegar urn 
ponto aqui, de temperatura: tem uma esca/a de 0 a 500. 0 instrumento eu deixo 
acertado nele o ponto de alarme, entiio ele vai me alarmar em certo ponto, au seja, que 
passou do ponto de opera9ao. Quando esta abaixo ou acima do ponto de opera9fio ele 
me alarma. Entao nao tern como eu nao saber. (..)Ou seja, eu tenho uma gama de 
alarmes que me mostram como e que esta a operary.lio da fcibrica no equipamento. Os 
nUmeros estfio armazenados aqui dentro na DDP do equipamento, que vat me mostrar 
as pontos de alarme, a configurar;.iio das vtilvulas, tudo isso eu posso mexer ... e aqui voce 
tern toda a configura9fio da valvula, par exemplo, se eu quiser aumentar o ganho, o 
reset de/a, faze-fa trabalhar mais rapido, mais lenta, alterar alarme; isso aqui tudo eu 
posso fazer aqui. (Antes, pergunto, como voce fazia?) Chamava a instrumenta9fio que 
jicava com essas informar;.Oes, e s6 ela podia mexer - a gente ate podia mexer mas era 
manual e era multo complicado p 'ra voce mexer naquilo - hoje niio, hoje estci aqui, voce 
vat abre, voce mexe e acabou, niio tem aquele misterto ... 
(..)Ate a propria funqao de engenheiro e consultor era super necessaria, hoje nfio e. 
Par que? Porque hoje o prOprio equipamento te in forma as coisas. Entiio voce sabe as 
necessidades, mio orecisa mais uma pessoa ticar pegando dados e calculando, a genie 
faz isso, as rr6prias maquinas (azem isso (Operador de Turbo-Gerador, 29 anos, 2' gran 
completo, 1998). 
(.. )antigamente a gente operava mais no escuro, voce ligava aqui nlio via o que estava 
acontecendo na area, aqui pelo paine! hoje, pelo SDCD voce tern todas as informaqoes. 
Eu sei p 'ra onde a rosca esta indo, eu set se ela esta ligada ou nlio, mesmo sem 
operar ... a gente tem uma indicaylio diniimica. (..) quem faz, quem programa e a gente, 
de pais que a genie fez ... todo hora esta atualizando esse valor aqui p 'ra mim, de 15 em 
15 segundos. 0 SDCD joga direto p'ra eli (para a micro, grifo meu). Ai eu vou no PIe 
eu pego dafabrica todinha, e s6 eu saber a nilmero(dar as indica9oes). Quando tinha s6 
o paine! de ld, era tudo dados, leituras, fazia na miio. [azia na mt:iquina, calculava, tudo 
na mao. Ai veio a SDCD (...)Depois introduziram o (micro)computador dentro desse 
sistema (Operador de Digestor, 42 anos, 2' gran completo, 1998). 
Esta pequena modificaviio na tecnologia, isto e, o calculo dos dados pelo equipamento e 
sua transmissiio com exatidiio para os computadores de processo, conforme observou Tertre 
(1989), simplificou sobremaneira o· trabalho de monitoramento dos operadores de paine!, 
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permitindo-os dispensarem maior aten~iio a pontos criticos do processo e a aterem-se ma1s 
detidamente em sua otimiza~iio. 
De fato, a instala~iio da instrumenta~iio avan~ada associada ao trabalho de controle de 
processo, ao volume de informa~oes que o sistema esta capacitado a produzir e a necessidade de 
interpreta~iio dessas informa~oes geradas pelo novo sistema acabou provocando uma exigencia 
maior do uso das habilidades cognitivas dos operadores de paine!, maior grau de concentra~iio no 
monitoramento das variaveis referentes ao processo, dominio do ingles tecnico e, principalmente, 
da linguagem digitaL 
Foi o que tambem revelou o estudo de Castro e Guimariies (1991) sobre os impactos 
organizacionais e comportamentais provocados por mudan~as tecnol6gicas em tres empresas 
situadas em tres complexos regionais ou p6los petroquimicos no inicio dos anos 90, e a 
investiga~iio de Carrion ( 1997) sobre as transforma~oes em curso no trabalho fabril na industria 
petroquimica gaiicha em decorrencia da reestrutura~iio produtiva do setor. 
Na opiniiio dos pesquisadores, a demanda por conhecimento de informatica passou a ser 
freqiiente nas industrias de processo, ja que no centro destas transforma~oes passou a estar o 
aprendizado operacional de uma nova tecnologia de base digital associada ao sistema digital de 
controle distribuido (SDCD). Desta forma, tomou-se condi~iio sine qua non para os operadores 
que monitoram o processo, o dominio da linguagem digital e do hardware, a fim de entre outros 
motivos, facilitar sua comunica~iio com programadores, especialistas em automa~iio e 
engenheiros. 
A este respeito e elucidativa a observa9iio de Castro e Guimariies ( 1991) sobre o operador 
de processo da industria petroquimica, "o SDCD poe a disposi9iio dos operadores uma massa de 
informa96es niio apenas quantitativamente maior, mas qualitativamente mais rica, seja por advir 
em tempo real, seja por facultar a manipula9iio de urn modo analiticamente elaborado, pelos 
miiltiplos relat6rios que o sistema esta capacitado a produzir. Nestas condi96es, os operadores 
passam a deter urn conhecimento mais amplo e mais aprofundado sobre o processo que 
supervisionam e no qual intervem. Tudo leva a crer que isso constitua urn desafio para amplia9iio 
dos horizontes de conhecimento, estimulando-os a avan9ar nos dominios da tecnologia de 
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processo, ate pela necessidade de estabelecer novas relav5es de poder com supervisores e 
engenheiros" (Castro e Guimaraes, 1991:60). 
Vale destacar tambem o uso generalizado de micro-computadores, ja que a Aracruz 
contava em 1996 com cerca de 955 micro-computadores distribuidos entre as diversas gerencias 
da empresa, sendo que deste total urn maier numero de micros-computadores, ou seja, cerca de 
186 estavam alocados na Incel entre 386's (3 unidades), 486's (112 unidades) e Pentium's (71 
unidades). 0 quadro abaixo demonstra a distribuivao de micro-computadores da empresa por 
gerencia: 
Quadro no. 3.2 
Distribui~iio dos Micros da Empresa por Gerencia (CPU) 
GEREN CIA 386'S 486'S PENTIUM TOTAL 
ARUS 0 12 0 12 
COM 0 5 1 6 
CO MIT 1 1 1 3 
COl\ "I 0 44 10 54 
CPT 13 22 2 37 
DIR 1 8 6 15 
ENG 1 19 7 27 
INCEL 3 112 71 186 
INFO 2 41 28 71 
JliR 6 8 8 22 
ILOGID 0 20 1 21 
PCO 0 11 13 24 
PL.4.<'1 0 11 3 14 
PORTO 1 12 4 17 
PRMOD 3 31 15 49 
PROJ 0 I 7 3 10 
PSM 13 77 11 101 
PSOM 0 3 2 5 
OERC 5 21 3 29 
REil'i"'V 1 5 3 9 
RH 30 49 21 100 
SUP 7 68 8 83 
TES 6 35 2 43 
RESERVAS 3 12 2 17 
TOTAL 96 634 225 955 
Fonte: Aracruz Celulose Sf A 08/10/1996. 
(*) Niio estio incluidos os servidores e os notebooks. 
Em 1996 os numeros apontavam para uma media de 2,8 empregados por computado?7 e, 
em agosto de 1998, observou-se em cada mesa ou posto de trabalho, seja no administrative seja 
no operacional, 1 equipamento por empregado. Uma situavao bern diferente de alguns anos atras 
quando a maioria das atividades eram realizadas manualmente nos diversos setores da empresa 
tais como industrial, pessoal, contabilidade, financeiro, etc. - o que somente confirma mudanvas 
97 Nllmero obtido da divislio: 2.652 empregados!955 micros. 
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qualitativas no conteudo do trabalho e na qualificayao dos trabalhadores da Aracruz, pois como 
esclarecido por dois operadores da Incel: 
(. . .)quando a empresa colocou esses computadores aqui em cima (na Jncel, grifo meu) 
ela niio deu curso p 'ra ninguem, e/a comefrOU dando curso de Windows e o pessoal foi 
aprendendo sozinho Excel, Word, o pessoal via a necessidade de aprender, entilo 
come9ou a fazer curso Iii fora, comprar computadores. Praticamente todo mundo ai tern 
computador em casa, esta ligado a internet, ou seja, porque viu que a necessidade do 
momenta e essa. i. igual ao ingles, a gente }a notou que aqui se voce nilo souber falar 
ingles voce niio vai, entiio todo mundo estti correndo atrtis disso dai, porque o prOprio 
mercado inferno daqui estci exigindo isso. E aquela coisa, ou voce se aperfet9oa ou voce 
fica, isso a empresa deixou bern clara isso dai. Nilo que ela tenha fa/ado isso, mas pelas 
demissOes que foram feitas, foram mais por carOler t#!cnico, ntio par disciplinar. Entiio 
quem nilo esta acompanhando, esta ficando (de fora, grifo meu) (Operador de Turbo-
Gerador, 29 anos, 2' grau completo, 1998). 
No final de 92 nbs passamos a trabalhar com os PC's ambiente Windows, que ate entilo 
ntio havia isso. Tinha alguns sistemas anngos, que poucas pessoas tinham acesso. (. . .)E 
isso Jot uma mudan9a muito grande p 'ra todos nOs. Porque antigamente era tudo no 
papel. Era tudo escrito ... a gente tinha uns boletins uma coisa enorme, umas folhas de 
todo tamanho, tinha que preencher aquila de 2 em 2 horas, todo dia, tinha que levar o 
fochamento do dia ... (Operador de Caustifica9iio, 26 anos, z' gran completo, 1998). 
No bojo destas modificayoes tambem ve10 a necessidade de aprimoramento do nivel 
educacional - que ja era considerado elevado para os padroes industriais - ja que tambem a 
preocupayao com planejamento, com custos, com qualidade e manutenyao pouco a pouco foi 
ganhando espa<;o entre a opera<;ao. 
Assim, passaram a estar associados ao perfil do operador de processo: a capacidade de 
adaptar-se rapidamente a novas "campanhas" e ao ambiente 'eletronicamente' mais sofisticado, o 
conhecimento do neg6cio e do cliente; maior responsabilidade com o servi<;o a ser executado e 
com a questao de qualidade, seguran<;a, e custos ja que se tornou essencial a funyao do operador 
de SDCD quando este tiver que intervir ou realizar quaisquer alteray6es no processo, a 
preocupa<;ao em termos de custos, meio-ambiente, etc. e suas implica<;oes para a empresa -
aspectos tambem observados por Garay (1997) na industria petroquimica gaucha. 
Estas habilidades adquiridas pela forya-de-trabalho, segundo Carvalho (1994a:101) 
podem constituir-se num fator de competitividade significative para a empresa. Conforme 
depoimentos dos operadores: 
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(..)uma coisa que mudou muito mesmo no ramo de celulose foi a exigencia do 
cliente ... antes a gente jicava cam urn kappa nilmera 18 (de forma gera/, nilmera kappa e 
o grau de cozimento da madeira, grifo meu), era um ano ou mais e nem mudava, hoje 
nesta semana eu mudei esse nUmero kappa umas 3 vezes. (...)slio w:irios clientes e eles 
exigem muito mesmo. 0 branqueamento foi uma tire a que mudou muito ... wirios tipos de 
celulose. Antes s6 fazia standard, s6 celulose comum. Hoje n6s temos uns 5 ou 6 tipos 
de ce/ulase de acarda cam que o cliente pede ... 
(...)Tern que estar muito mais atento; principal coisa, voce niio pode deixar perder 
nada, se voce perder a qualidade acabou, vat perder dinheiro, se eu deixar passar uma 
coisa ruim aqui jti era. Se eu passar um kappa aqui com a viscosidade que tern que ser 
maior que 1100, se eu deixar passar com 900, acabou, a produto ja foi embora ... entiio 
numa dessas ai o cara tem que ter maior atenyiio ... e tem outras maneiras mais [Gee is de 
corrigir ... s6 que esta Ia dentro {do micro), o outro (o paine/ de quase 5 metros, grifo 
meu) voce via de longe ... la da cazinha eu ja via. .. hoje voce tern que ir Ja dentro do 
computador, dentro da mt:iquina senlio voce niio ve. Entiio izs vezes o cara se acomoda, 
ele pode pegar uma infonnaqiio errada, e dijicil acontecer mas pode acontecer, tem que 
estar atento (Operador de Digestor, 42 anos, i grau completo, 1998). 
( . .)voce vai ter que estar mais ligado no que estci acontecendo para niio correr risco de 
jogar a/gum produto fora, au batar a/gum produto na canaleta ... niio deixar a solur;iio 
(salmoura, entre outras, grifo meu) passar do ponto para niio ter que refazer o serviqo 
porque voce vat ter gastos (Operador de Eletr61ise, 28 anos, i grau completo, 1996). 
(. .. ) aumentaram as respansabilidades, a qualidade e melhor ... eu tenho que jicar bern 
mats atento, fazer mats analises... (Operador de Desnrineraliza9iio, 42 anos, !' grau 
completo, 1996). 
No dia-a-dia normal do operador de Ctrea que e quem esta mais exposto a risco de 
seguram;:a- porque a cara aqui dentro (da sa/a de contra/e) o risco dele nunca muda, o 
risco dele e de a/gum problema que atinja a sa/a - o operador de izrea que esta mais 
exposto, a partir do momenta que ele intervem menos no equipamento ele tambem esta 
menos exposto a risco de seguranqa. Agora, abrindo um parenteses ai a gente tem que 
ter cuidado no momenta de manutenqiio desses equipamentos extremamente 
automatizados, porque a coisa quando funciona numa sequencia automiztica, o 
operador ntio precisa tamar todas as atitudes, existe uma 16gica que estti comandando 
valvu/as, comandando bombas. No momenta de uma manutenr;iio e/e (o operadar de 
paine!, grifo meu) precisa ter muita atenqtio p 'ra isolar todos os riscos daquela pessoa 
(operador de area) que esta fazendo manutenr;iio. Ja que o sistema esta sendo 
comandado por uma l6gica, a l6gica nlio esta vendo que tern gente lti, ela vai mandar 
comando, se ntio estiver devidamente isolado o risco pode acontecer a/gum problema 
desse tipo. (..)tern que ter mais cuidado na hora que o operador vai isolar um 
equipamento que tern uma l6gica par trizs comandando ele, tem que ter um maior 
cui dado p 'ra tamar as devidas medidas. .. eu tenho que orientar o cara que vai isolar na 
rirea. Existe forma de isolar devidamente ... tem as normas registradas p 'rase fazer isso, 
isolar a parte de instrumentat;tio, isolar a parte eletrica, eliminando o risco do cara que 
vai trabalhar ... entflo o cara que estil envolvido ele tem que ter um cuidado maior em 
equipamentos extremamente automatizados ... (Operador de Caustifica¢0, 26 anos, 2° 
grau completo, 1998). 
As posturas descritas acima e incorporadas ao trabalho dos operadores devem-se a urn 
intense trabalho comportamental desenvolvido pela empresa junto aos empregados privilegiando 
a delegayao de maior responsabilidade ao chiio-de-fabrica tambem com estas questoes. 
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A inclusao do requisite da responsabilidade individual e coletiva no conteudo do trabalho 
de uma planta integrada merece ser destacada. A contribuiyao de cada empregado no ambito de 
sua unidade de trabalho esta associada a responsabilidade das demais equipes de operadores e aos 
resultados parciais obtidos por todas as areas da planta industrial para o resultado final do 
processo produtivo como observado por Blauner (1964) e Carvalho (1993). Resultados esperados 
em volume e qualidade da produyao, em numero de acidentes, em efeitos ambientais. 
Vale lembrar que a responsabilidade foi urn aspecto bastante enfatizado na obra de 
Blauner (1964). Para o autor, a responsabilidade, fosse no monitoramento do processo produtivo, 
fosse nas execuy6es de manobras nas areas, fosse individual, fosse da equipe, etc. constituir-se-ia 
na nova fonte de dignidade no trabalho dos blue-collars works (pessoal de operayao) do setor 
quimico, libertando-os da alienavao do processo de trabalho. Nao se trata aqui de discutir a tese 
de Blauner (1964), mas de enfatizar a crescente delegayiio de responsabilidade para o chiio-de-
fabrica, que vern sendo revalorizada na Aracruz. 
Na tentativa de aplicar sistematicamente a microeletronica no controle de processo, 
permitindo maior autonomia aos operadores de processo, a Aracruz introduziu em 1994 urn 
sofisticado software de gerenciamento da produ'(ao: o Process Information ou, simplesmente, 
P.L Este aplicativo de controle de processo associado aos SDCD's provocou mudanyas 
significativas no trabalho do operador de processo. 
Segundo os operadores, se a implantavao do SDCD ja impactava quantitativa e 
qualitativamente o trabalho, passando a exigir mais de suas habilidades cognitivas; a introduyiio 
do P.I. veio aprimorar a demanda pela capacidade intelectual dos operadores de SDCD ja que o 
novo sistema ao gerar uma quantidade maior de informa'(6es sobre o processo, em tempo real, 
passou a exigir tambem por parte da opera'(ao urn esmero maior com a questao de planejamento, 
custos, etc. visando a melhor tomada de decisao ou intervenyao do operador no ambito da linha 
de produyao. Para os operadores o uso deste programa mudou a rotina de trabalho: 
(..)p 'ra gente jti aumentou a nossa carga de traba!ho porque agora a gente tem que 
monitorar mais coisas. Entrou com isso o SDCD que sao muitas tnjorma96es, e depots a 
empresa investiu tambem no PI 0 PI (Process Information) trouxe todos os dados da 
fdbrica para cd. 0 que que acontece hoje? Eu sei como estd o nivel de produc;lio no 
digestor, na secagem ... entiio com isso eu set como eu posso operar. Porque aqui a gente 
distribui vapor e energia, entiio ds vezes e necessdrio voce saber como estti o balam;o 
da fdbrica, e antes eu tinha que ligar p 'ro coordenador, o coordenador tinha que ligar 
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p 'ra todo mundo p 'ra saber como e que estavam as mvezs, p 'ra poder ver a 
operacionaliztJfilO da Jab rica. Agora o que que a gente faz? Eu o/ho par aqui, eu vejo os 
niveis, sei como estiio os niveis de massa no digestor o nivel de licor, e ai com isso eu 
posso planejar. Par exemplo, se esta faltando vapor e os niveis de massa na secagem 
estiio baixos, eu posso reduzir a ve/ocidade das maquinas. Com isso sabra vapor, eu 
otimizo a queima das caldeiras; as vezes voce niio precisa estar queimando 6/eo porque 
o balam;o de massa da fdbrica, de energia niio necessita disso. Entlio em cima disso a 
gente traba/ha desta forma. Nos c/oratos, se esta sobrando energia a gente manda p 'ro 
clorato p 'ra poder a gente ter mais elora. Caso esteja faltando energia, a gente tira do 
clorato. Entiio a gente procura ... com o PI a gente conseguiu me/hor operacionalizat;iio 
da fabrica. Essa ferramenta foi indispensavel. Leituras que a gente fazia antes em 
prancheta e ficava arquivado hoje ja niio e mais; ele }a faz a leitura sozinho. Alguns 
pontos a gente faz manualmente, mas silo descarregados (digitados) e viio p 'ra ele, e 
como isso o hist6rico fica mais facil de ser consultado. Se eu quiser tra9ar uma curva de 
tendencia de 2 anos eu consigo tra9ar sem precisar de consultor papel, tudo esta na 
memOria dele. Entiio com isso ai voce acompanha o desenvolvimento das mtiquinas, o 
rendimento. Se tern urn problema voce sabe quando e que ele come9ou, par ai da p 'ra 
voce acompanhar bern os equipamentos (Operador de Turbo-Gerador, 29 anos, 2' grau 
completo, 1998). 
[A mudan9a significativa, grifo meu] eu niio digo que foi o SDCD, eu acho que foi o 
microcomputador (com os aplicativos de processo do tipo P.I., grifo meu) ... Com o 
SDCD veio uma mudan9a muito grande porque existia um paine/ de todo tamanho, 
operava como daqui ate lci e diminuiu p 'ra 20 polegadas. E isso ai deu um impacto 
grande em termos das pessoas, eu estava operando e via tudo de Ionge, hoje eu niio vejo 
nada, tern que ir ta dentro do computador pegar. Entlio se o cara se acomodar aqui na 
opera9iio, niio correr atras e procurar, e/e se perde. Entiio ficou muito mais faci/ p 'ra 
operar em certos pontos. Voce tem uma facilidade de operar aqui no paine/, voce tem 
como pesquisar aqui no (micro)computador, voce pesquisa muito, tem muitas dados, 
muitos mesmo. E tern dados que voce nem usa, muitos que voce niio sabe nem usar i:Js 
vezes, ou ntio usam as vezes por acomodat;iio, ou niio tem tanta necessidade (Operador 
de Digestor, 42 anos, 2' grau completo, 1998). 
Por urn !ado, a nova tecnologia tern estimulado urn maior uso das habilidades cognitivas 
dos operadores auxiliando-os na tomada de decisao atraves da produyao de urn sem numero de 
dados, permitindo-os estabelecer relay5es e decidir entre alternativas como observado por 
Carvalho (I 994a: 1 04), a! em de planejar o proprio trabalho conforme Iembrou urn dos operadores: 
"eu posso plane jar". De fato, uma situayao bern diferente de alguns anos atnis em que planejar 
era privilegio de poucos, em geral, superiores98 
Por outro !ado, a mesma tecnologia acabou por permitir urn controle mais sofisticado da 
situayao de trabalho. 0 novo sistema ao ser introduzido, conforme observado por Carrion (1997) 
ao analisar as transformayoes na industria petroquimica gaucha, passou a atuar tambem como urn 
mecanisme de controle social, tornando possivel uma maior visibilidade da produtividade 
individual e transparencia total do desempenho operacional de cada operador, atraves dos mais 
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diversos tipos de relatorios que o sistema e programado para produzir e do armazenamento de 
informayoes sobre a forma de atuayao dos operadores ao Iongo do tempo em sua memoria," 
Assim: 
Antigamente era um lead que ficava til no paine!, e sb me mostrava o consumo de 
energia. Eu n!io tinha o que tem hoje. Hoje eu tenho uma curva de tendencia, eu tenho 
grtificos de 2 anos p 'ra trtis de todo o consumo de energia, eu sei como estava a ftibrica 
ha um mes atras" ou seja, antigamente o operador podia cometer uma falha e ninguem 
descobrir como" Hoje se voce errar, com o PI voce descobre tranquilamente o que 
houve. Entiio com isso voce tern que fer mais responsabilidade porque se voce pisar na 
bola, descobrem. Par exemplo, se voce deixou passar a demanda .... porque nOs Iemos um 
con/rata com a Excelsa (distribuidora de energia e/etrica do Espirito Santo, grifb meu) 
de 46 megawatts, se passar disso ai a multo e muito pesada ... e eu tenho tudo par ali, ai 
se passar e voce niio fiver uma justificativa boa p 'ra poder argumentar, ai entiio voce 
acaba sofrendo as consequencias disso ai e a empresa tambem. Como ela pode 
descobrir? Pela carga das caldeiras, aqui eu tenho ascendencia de ate 2 anos, e s6 o 
cara vir cit, abre um grtifico e ele ve como estava: (<p6xa, voce tinha vapor, voce podia 
fer gerado mais energia, voce podia fer reduzido carga na eletroquimica, tinha energia 
16. e tal". Por ai a pessoa sabe, "voce podia fer feito tantas coisas que voce niio fez", 
entfio em cima disso dti p 'rase descobrir os culpados ... pela hora, porque aqui mostra a 
hora da ocorrencia e tudo direitinho" Entao qualquer falha que hiz, ate foro numa 
caldeira, voce pega pelas variitveis do processo que voce acompanha ... aqui tern todas as 
variitveis ... Numa turbina por exemplo, eu tenho todas as temperaturas da mttquina, da 
carcar;a, tenho. as pressOes de Oleo, eu tenho aqui as niveis de vibrar;fio ... ou seja, se um 
problema comer;ou a ocorrer de vibrar;fio na turbina ai eu niio vi; vamos supor que esse 
problema comet;:ou lis 08:30, ai as 15 horas essa maquina quebrou, at chega aqui: "p6, 
mas a maquina quebrou as 15 horaS e 0 problema comefOU as 8 horas, par que que 
voce niio viu?" Entfio dtt p 'ra se trar;ar uma tendencia e ver rea/mente o que houve e 
saber se o operador atuou au niio atuou na hora. (..)Armazena tudo. A gente 
acompanha o rendimento das mtiquinas assim, porque cada turbina tem um consumo 
especifico de vapor x energia, entiio a gente vat trar;ando uma curva de tendencia, e 
quando chega um determinado ponto a gente sabe quando e que comer;ou e qual a 
tendencia a continuar. E uma rampa que a gente jir. trar;a, entiio voce jti pode saber que 
essa m6.quina jil dil p 'ra operar mais tanto tempo sem parar, tudo em cima disso ai. 
Antes nao tinha como (Operador de Turbo-Gerador, 29 anos, 2' grau comp1eto, 1998). 
Expressoes como "se voce pisar na bola, descobrem" ou "dit para se descobrir os 
culpados" evidenciam ainda a permanencia de pniticas tradicionais de gerenciamento da mao-de-
obra baseadas no autoritarismo ainda que velado, e no uso da tecnologia como urn instrumento 
disciplinador e urn mecanismo de controle sobre o trabalhoo Aspectos semelhantes tambem foram 
verificados em pesquisas datadas do inicio da decada, que versavam sobre automa<;:ao e trabalho 
(Freyssenet, 1990; Carvalho, 1991, 1993 e 1994b} 
98 Deve~se lembrar uma das frases citadas no capitulo I (pigina 48) e que perpassava o pensamento da elite gerencial da .Aracruz hi alguns anos 
atr<is, referindo~se aos traballiadores: "o pe.iio e proibido de pensar, todas as vezes que o peio pensa, faz bobagens". 
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Segundo Carvalho (1994a), esta situayao toma evidente a fragilidade tecno16gica da 
industria brasileira que, no Iugar de aproveitar o potencial para melhoria disponibilizado pela 
nova base tecnica para avanyar em termos de aprendizado e diminuir o seu gap tecno16gico, tern 
subvertido o potencial da tecnologia e utilizado-a como urn agente denunciador das pniticas dos 
trabalhadores. Embora deva-se considerar que, em relayaO a media, 0 setor de papel e celulose e 
urn dos mais avanyados em termos de capacitayao e de politicas de gestao de recursos humanos 
para o chao-de-fabrica. 
3.2.3 - Transforma~,:oes na Organiza~;ao do Trabalho 
No que se refere a organizayao do trabalho, o principal elemento que se observa a partir 
do processo de reestruturayao e de mudanya tecnol6gica e a importancia que ganha o trabalho 
coletivo e o comprometimento dos trabalhadores com os valores da empresa. 
0 Programa de Gestao de Recursos Humanos da Incel prop6e que o trabalho seja 
configurado da seguinte forma: 
• direcionar o desenho do trabalho para polivalencia e multifuncionalidade; 
• desenhar e alocar responsabilidades por resultados para equipes em processes e/ou 
subprocesses; 
• direcionar "melhorias, projetos, soluyao de problemas" para equipes temporanas 
multifuncionais; e, 
• assegurar integras;ao horizontal atraves de equipe de gestao e de grupos-tarefa. 
Desta forma, os operadores (de paine! e de campo) tendem a ser organizados em grupos 
e/ou times de trabalho e a incorporar urn maior grau de autonomia e responsabilidade sobre o 
conteudo do seu trabalho. Autonomia advinda seja por intermedio dos instrumentos de 
gerenciamento da produs;ao a eles disponibilizados, seja diante da expectativa da empresa de que 
assumam os novos desafios propostos. 
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Diante disso, uma consequencia natural deste processo tern sido urn reordenamento das 
estruturas ocupacionais associado a urn esvaziamento crescente dos postos de supervisao99 As 
chefias que permanecem acabam assumindo mais areas e suas respectivas fun<,:5es ganham urn 
conceito menos de supervisao e controle, que de "suporte", interface e/ou orienta<,:iio gerencial. 
Assim, a coordena<,:iio e o comando tecnico das areas passa a ser do operador de paine! 
que - com urn conjunto de informa<,:5es disponiveis sobre sua area, bern como das demais 
unidades da flibrica, e com uma equipe de operadores de campo postos sob sua autoridade - tern a 
responsabilidade de orquestrar o processo de forma a obter urn volume 6timo produzido no 
melhor prazo, menor custo, atendendo aos requisites de seguran<,:a e de cuidados com o me!O-
ambiente, e o menor numero possivel de interrup<,:5es na produ<,:ao. 
Neste sentido, de acordo com o diretor de opera<,:5es da Aracruz, ha uma inten<,:iio de 
substituir o sistema de atribui9iio individualizada de tarefas, pela forma de "times" sustentada por 
operadores multifuncionais. Equipes ou times seriam orientados por urn lider indicado e 
destacado em fun9iio de seus conhecimentos tecnicos e atitudes comportamentais frente aos 
demais membros do grupo. 
Uma das ideias e niio ter supervisiio. (. . .)a gente quando fez o redesenho, a gente p6s 
que a visiio na frente era reduzir niveis porque a mane ira de trabalhar vai ser outra. 
Entlio a gente quer formar grupos que vilo originar times. Onde eu nlio tenho mais 
supervisor. Eu passo ter o grupo organizado em uma sa/a de controle, onde eu 
estabelefD alguma liderant;a dos pr6prios operadores. Pode ser num prime ira momenta 
uma organizar;:iio formal: eu designo um e far;:o o rodizio deste e tal. Quando chegar no 
momenta, quando entrar par time, posso pedir que eles escolham um representante, 
seguindo algumas regras bilsicas ai p 'ra conduzir isso. Entiio feria jti uma evoluyiio 
para times semi-aut6nomos de trabalho. Entfio essa e uma tendencia: se eu reduzo o 
nivel gerencial e se tu cola num trabalho que a gente tem feito de aumentar o nivel de 
baixo, depois de urn determinado nivel 0 supervisor e algo que sufoca porque ele fica 
achatado e ele come9a a justificar a importdncia dele por uma men or autonomia do 
operador. Quer dizer, na medida em que o operador estil numa posif;do de trabalho 
onde a tecnologia da informar;iio pOe todos as elementos, a tecnologia da informar;do 
passa a controlar a planta, o operador passa a ser o supervisor sabre a tecnologia da 
tnjorma9do, mio mais algwim que necessita agir o tempo todo p 'ra manter a planta 
operando. Entdo ele passa a ser um supervisor da tecnologia da informar;do. E eta 
come9a a p6r cada vez mais injorma98es disponiveis, comer;a a qualificil-lo p 'ra um 
processo decis6rio. Porque se ele ndo decidir ali, e/e vat ser um cara simplesmente: 
'"'vem cil supervisor, estil dando isso aqui, como e que eu vou agir? ". Entdo e uma coisa 
embutida, eu niio vou conseguir separar esse processo decis6rio desse cara (do 
operador, grifo meu) ... (Diretor de Opera¢es Industriais, Superior completo, 1998) 
99 V er Gitahy & Bresciani, 1998. 
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Tal sistema ja pode ser observado nas industrias petroquimicas revisitadas, como e o caso 
de tres industrias petroquimicas gauchas pesquisadas por Carrion (1997), onde segundo esta 
autora tem-se esperado desses times comprometimento, iniciativa e competencia grupal, 
oferecendo-se em troca permanencia no emprego, premios de produtividade e por sugestoes 
apresentadas e implementadas, alem de liberdade para gerir questoes administrativas entre as 
quais ferias, escalas de horario e de treinamentos. 
Merece destaque capacidade de trabalhar em grupo como urn atributo a ser desenvolvido 
pelo coletivo de trabalhadores, e a habilidade do grupo em contribuir na prodw;ao de soluv6es e 
resultados. Desloca-se, entao, o foco das habilidades do individuo para as habilidades do 
trabalhador coletivo, visando construir a partir desta interavao uma praxis social que seja fruto de · 
urn esprit de corps. Desta forma, segundo Carrion (1997), quanto maior a competencia grupal 
revelada nesta praxis, menor o numero de trabalhadores necessaria para se obter igual 
produtividade. 
E preciso sublinhar que neste contexto marcado por valorizavao de habilidades tecnicas e 
cognitivas, atitudes comportamentais e habilidade grupal, a delegavao de responsabilidade e 
autonomia aos operadores para gerir as variabilidades da situavao concreta de trabalho 
responsabilidade esta que ate ha bern pouco tempo era assumida pelas chefias - acaba sendo uma 
conseqiiencia natural dentro do novo sistema de gestao em evoluvao na Incel. 
Tambem devido ao fato de ter sido colocado a disposivao do operador de processo, por 
meio da nova tecnologia, urn contingente de informav6es qualitativa e quantitativamente mais 
rico, espera-se que este trabalhador abandone sua posivao tradicional cunhada na mera 
"vigiliincia passiva" e passe a assumir, mediante os instrumentos que !he foram conferidos, uma 
posivao de "interventor ativo" em harmonia como processo, conforme afirma Ruas (1989 apud 
Castro, 1991:57) 
E neste sentido que, na Aracruz, a delegavao de maior responsabilidade aos trabalhadores 
objetivando tornar os postos de trabalho mais autonomos trouxe implicav6es significativas para 
os postos de chefia e supervisao, com conseqiiente eliminavao de niveis hierarquicos 
intermediaries. 
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Desta forma, pode-se dizer que uma tendencia verificada neste novo sistema de gestao em 
implanta9iio na Incel tern sido o maior esvaziamento das fun~5es de chefia e supervisao com 
elimina~ao de niveis hienirquicos intermediarios100, alem de uma redu~ao da departamentaliza<;:iio 
na empresa como urn todo. 
Ao observar as mudan~as ocorridas nas empresas quimico-petroquimicas gauchas, 
Carrion e Garay (1997) identificaram uma redu~ao nos postos de chefia em urn caso, e aumento 
em outro. Naturalmente, dentro deste panorama uma conseqiiencia natural segundo Garay (1997), 
tern sido a redefini~ao dessas fun~5es, com as chefias assumindo mais ilreas, otimizando o seu 
tempo e as capacidades disponiveis, bern como todos os recursos em favor da empresa. 
Desta forma, na Incel verificou-se extinta a fun9iio de supervisor de produ91io de turno, e 
criadas a fun91io de assistente tecnico-administrativo para cada uma das seis ilreas operacionais da 
fabrica e a fun9iio de assistente tecnico de turno. As principais responsabilidades das novas 
fun96es passaram a ser atuar sobre a otimiza91io do processo, identificando e implantando 
melhorias para suportar a opera9iio do pessoal do 24 horas; alem de apoiar os coordenadores de 
fabrica (turno), respectivamente (Jornal da Aracruz, fev/99). 
Como pode-se observar, a antiga fun91io de supervisao estaria evoluindo para uma especie 
de staff da produ91io, porem, com urn enfoque menos prescritivo e mais sistemico. Como revelou 
o atual Diretor de 0peray5es Industriais da empresa acerca do novo papel da supervisao: 
(..)Entdo o supen;isor passa a ter um papel menos de comando, mais urn processo de 
orientat;iio. Entiio gradativamente ele comet;a a mudar a papel e gradativamente ele niio 
e mats um papel extremamente necesstirio. Entiio o que vat poder existir na 
organizayiio? Os remanescentes desta posit;iio de repente sao orientadores, pessoas que 
ja tern o perfil funcional completamente diferente do que era o supervisor, onde a ap'lo 
de valor estci na competencia tecnica, na qualidade de induzir aprendizado e na 
condit;iio de facilitar sinergia de equipes, grupos e etc. Enttio basicamente e isso que 
deve mudar. E muda tambem af p 'ra cima a necessidade dos gerentes. Os gerentes 
passam a ter um papel diferente, aglutinando jitn9oes, os coordenadores tambem 
passam a ter um papel diferente; e dentro da estrutura provavelmente ainda vai sair 
mais um nivel que seria os gerentes intermeditirios. Uma estrutura final, ela e vista seja 
com que nome for, e o chiio-de-filbrica, um coordenador (au equivalente au gerente isso 
depende da nomenclatura) e um nivel de coordenar esse processo que chama Produzir 
Celulose. Entiio seria praticamente acima do nivel do chtio-de-ftibrica mais 2 niveis 
(Diretor de Opera96es Industriais, Superior completo, 1998) . 
100 Durante o anode 1998 verificou-se na A.racruz Celulose urn ajuste do quadro de pessoal com elimina.;ao de 421 fun.;Oes em niveis gerenciais e 
nao-gerenciais (ver http://www.aracruz.eom.br/sum988.htm). 
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Esta delega9ao "maxima" de responsabilidade ao nivel operacional pretendida pela 
empresa (Opera9lio de Primeira Linha - OPL), visando tornar os postos de trabalho mais 
autonomos foi verificada na Incel, onde foram observados operadores de SDCD incorporando ao 
seu trabalho procedimentos da fun9lio de supervisao, entre os quais: 
• ter responsabilidade pelo turno, isto e, pelos operadores assistentes ou de area 
colocados sob seu comando; 
• pelas interven96es no processo, ajustes realizados e resultados obtidos durante o 
horario de trabalho de sua equipe; 
• por manuten9lio em equipamentos; 
• por cuidados com seguran9a relacionados com a fabrica, e com pessoas ( empregado, 
terceiro ou visitante) que por algum motivo estejam em sua unidade de trabalho; 
• bern como com os impactos da atua9lio de sua equipe sobre o meio ambiente. 
Os depoimentos abaixo elucidam a questao apontada: 
(...)Eu fico aqui nesta sa/a, traba/ho no SDCD exclusivamente e nos temos na area urn 
operador p 'ra cada area dessa ai: 1 p 'ras 2 ETAs, 1 para os Fornos de Cal, 1 p 'ra 2 
Caustijica9oes e o mesmo da ETA faz tambem a parte de efluentes. Entiio eu tenho 3 
operadores de iirea, assistentes de t.irea conforme a gente chama, que atendem alguma 
solicitayiio minha pe/o radio mediante identijica9iio de a/gum problema, ou as tarefas 
de rotina dele que eu ja niio preciso solicitar, e/e ja sabe o que tern que fazer, como 
analise dos produtos do processo e coisas desse tipo. E tem tambem aqui o que a gente 
chama de assistente de paine/ (apesar de niio ser mais paine/ porque paine/ era aque/e 
painelziio azul, hoje e o SDCD, mas permaneceu o nome), que e urn funciontirio aqui 
que faz praticamente a rnesma coisa que eu ja9o. A interven9iio dele aqui e semelhante a 
minha, com o SDCD, com o livro (de ocorrencia, grifo meu), a dijeren9a e que tern 
algumas reuniOes, a gente tem algumas outras coisas ai, e que quem responde pelo 
turnolpela Ctrea ojicialmente e o operador de paine!. 0 assistente de paine/ estti apto a 
operar tambem, a intervir no processo, s6 que quem responde rea/mente e o operador 
de paine/ (Operador de Caustifica9ao, 26 anos, 2" grau completo, 1998). 
Hoje eu sou o meu prOprio gerente. Eu sou o gerente Ia porque eu sou o responstrvel 
pela minha area. De primeiro a gente tinha um encarregado na area, hoje a gente niio 
tem mais. (..) Talvez tivesse um problema no meu equipamento, tivesse que fazer uma 
mudan9a ld, qualquer ajuste que eu tivesse que fazer tinha que passar para o 
encarregado. Hoje niio. A responsabilidade e minha, a milquina e minha praticamente, 
eu sei o que eu tenho que fazer, eu sou o operador, eu ja90 e pronto/ E minha 
responsabilidade (Operador Secador, 30 anos, 2, grau completo, 1996). 
128 
(..)a genie toma decisiio hoje muitas vezes ate sem falar com as pessoas (superior 
imediato, grifo meu), depois a gente so passa o porque. E a tendencia e cada vez mais, 
segundo o nosso treinamento, e cada um vat ser dono do seu processo, dono da sua 
area, o que voce jizer esta jeito. Evidentemente, e so sua responsabilidade (Operador de 
Evapora.ao, 26 anos, i grau completo, 1996). 
(...)Antigamente a genie tinha o encarregado. Ele flcava em cima. Tudo e/e e quem 
tinha que decidir, ele quem tinha que olhar, ele e quem tinha que fazer, ele e quem tinha 
que ver ... tudo era ele. Hoje em dia a gente niio tern mais encarregado. [Hoje a jun9iio 
do supervisor e verijicar] parou? partiu? Isso e o que interessa. 0 resto tudo mats voce 
que tem que tamar as suas decisOes e correr atrtis para que tudo funcione bem 
(Operador Lavagem DepuraQiio, 29 anos, i grau completo, 1996). 
Entretanto, mesmo sabendo que urn dos efeitos do novo sistema de gestae e o 
esvaziamento da funvao de supervisao em decorrencia do maior poder de decisao e, 
conseqiientemente, da maior responsabilidade que, conforme explicitado no depoimento do 
Diretor de Operav5es, a tecnologia da informavao lhes confere, os operadores tem-se ressentido 
de urn contato mais proximo com a representavao da figura de urn supervisor, isto e, alguem com 
quem possam dividir ang(lstias, preocupav5es e duvidas, trocar ideias e discutir sobre o que lhes e 
comum: o processo; e sobretudo, alguem que possa escutar seus respectivos problemas seja de 
ordem profissional, familiar, financeira, juridica: 
(. . .)0 supervisor eu acho que e a coisa mats importante que estiio tirando da empresa, 
porque a pessoa que estil mats em cantata com o operador e o supervisor. E ele quem 
estd em cantata direto, entlio ele niio tern mats cantata, ele niio conversa entendeu? E 
importante (Operador de Digestor, 42 anos, t grau completo, 1998). 
(..)Ele s6 vat conversar com a gente se eu gritar: 'vat fa/tar ilgua aqui! '(...)Meu 
supervisor no turno da noite chega O:OOh senta na frente do computador ... sai 08:00h e 
voce nilo ve ele dentro da sa/a, s6 se der urn problema fora de rotina. Isso e muito ruim 
(Operador de Desmioeraliza9iio, 42 anos, 1° gran completo, 1996). 
(. . .)Antes nos tinhamos supervisor em cada area. Os caras flcavam ali, qualquer 
probleminha levava para o supervisor. Agora niio tern mais. Cada um trabalha por si. 
Tem um supervisor lil de outra cirea que vai lil uma vez por semana dar uma olhada. E 
voce tern que tamar as decisOes seguido, fazer, registrar, voce tern que ter autonomia 
sobre o seu traba/ho (Operador Enfardamento, 40 anos, 2° grau completo, dirigente 
sindical, 1996). 
(.. .)Eu live uma oportunidade de falar com um mecdnico aqui em baixo e ele falou 
assim: "P6 eu tenho saudade do tempo que voce chegava na ilrea, chegava, brigava, 
pegava nope mesmo, me chamava na sua sala e me pegava pesado mesmo, falava que 
eu tinha que melhorar, se eu nao melhorasse falava que seria obrigado a me mandar 
embora, e eu chegava desesperado em casa, falava com a mulher ... e hoje jd ninguem 
fa/a comigo ". E hoje o pessoal esta carente de um contato mais direto (Gerente de 
Manuten9iio, 48 anos, Superior completo, 1996). 
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Express5es como "e importante [o supervisor]", ou, "isso e muito rmm [o 
desaparecimento do supervisor]" integrantes dos discursos acima, expressam urn sentimento de 
perda associado a dissoluc;;iio deste contato com o superior mais imediato, isto e, com o antigo 
supervisor. Denotam, por outro, !ado a inseguranc;;a caracteristica em individuos que se veem 
prestes a assumir desafios, bern corresponder a expectativas. 
3.2.4 - Transforma~oes na Divislio do Trabalho entre Operadores de Paine! e Operadores 
de Area 
Se autores como Blauner (1964) e Gallie (1978), anteriores ao advento da 
microeletr6nica, apontavam como caracteristica da tecnologia de processo continuo uma especial 
vocac;;iio para reverter a tendencia hist6rica da divisao e especializac;;ao do trabalho, 
principalmente, se comparada a tecnologia de processo de produc;;ao descontinua caracteristica 
das industrias de serie; urn efeito destacado por autores contemporiineos como Tertre (1989), 
Carvalho ( 1994a e b) e Castro e Comin (1997) e o aprofundamento da divisao do trabalho entre 
operadores de paine! e operadores de campo, associado a mudanc;;a da base tecnica ocorrida a 
. d 80101 partir os anos . 
Assim, as atividades dos operadores de paine! manipulando urn conjunto de informac;;5es 
complexas, apareceriam como mais pr6ximas das tarefas intelectuais da concepc;;iio, mais nobres 
e dotadas de status supervis6rio, isto e, de coordenac;;iio da unidade produtiva e de comando 
tecnico dos executantes de campo (Carvalho, 1994b). 
Em contrapartida, as tarefas desempenhadas pelos operadores de area lembrariam o 
trabalho da execuc;;ao, caminhando numa direc;;iio oposta a da qualificac;;ao dos operadores de 
paine!, ja que a medida que os automatismos complexificam-se, as tarefas dos primeiros 
simplificam-se (Tertre, 1989). Entretanto, tal como afirma Tertre (1989) conquanto seja 
verificada esta divisao do trabalho entre operadores de paine! e de campo, o esprit de corps 
parece ainda predominar ja que as capacidades "sensoriais" do operador de campo tem-se 
1010 trabalho dos operadores de campo ou de area consiste na checagem dos equipamentos de produ~o, alem da abertura e do fechamento de 
vilvulas que tfun por funyao controlar o fluxo de produtos (Gallic, 1981). 
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mostrado fundamentais para confirmar, ajustar e completar as informay5es centralizadas na sala 
de controle. 
Na Incel verificou-se que os operadores que conseguiam revezar-se entre area e paine! 
quando da existencia dos sistemas anal6gicos de controle de processo, atualmente, esti'io 
separados por uma demarcayi'io de suas atividades. De fato, e interessante verificar atraves da fala 
de urn operador que, ate antes da introdw;i'io dos sistemas digitais de controle distribuido, era 
possivel observar na fabrica a pratica do rodizio entre area e paine! pelos operadores. Evidencia 
que confirma a tese sustentada pelos autores mencionados a respeito da especializayi'io do 
trabalho a que estariam submetidos operadores de paine! e campo: 
Na epoca quando eu entrei aqui era mais puxado. Era tudo praticamente manual. Voce 
tinha que estar na area e na sa/a de controle. Tinha mais gente tambem, enttio dava 
tempo de ir p 'ra ilrea e paine/. Quando eu estava na tire a, outro colega estava no 
paine/. Agora nao. Agora o neg6cio melhorou. 0 sistema aqui da Aracruz esta mudando 
de um dia para o outro. 0 SDCD mudau completamente nosso sistema de trabalhar. 
(.)0 meu trabalho mudou assim: agora eu traba/ho mais em paine/, porque antes eu 
fazia OS dots. Agora temos operadores de area assistente que dtio todo apoio na area, e 
n6s estamos mats no paine/. Jsso niio impede de eu ir p 'ra O.rea tambem. Mas o sistema 
e ttio carregado que ndo dti tempo de voce ir para a tirea. A gente tern que largar na 
mfio do co/ega que estti na ilrea, jti que Q jun9fi0 dele e na Jrea, e Q gente fica mats no 
paine/. (Operador de Bnmqueamento, 37 anos, i grau completo, 1996). 
Ni'io obstante, urn estudo recente feito por Garay (1997) registra urn processo de 
redefinivi'io da divisi'io do trabalho numa das duas empresas pesquisadas por ela no Polo 
Petroquimico de Triunfo. Nesta empresa, a autora observou que urn mesmo operador era levado a 
realizar atividades de campo e paine!, conhecer diferentes processes e unidades, alem do que, no 
caso de operadores mais antigos comevava-se a questionar a necessidade do conhecimento de 
plantas com diferentes estagios tecnol6gicos e urn minimo de cinco anos de experiencia para 
formar-se urn born operador. Neste sentido, a constante renovavi'io tecnol6gica nesta planta e a 
utilizaviio de uma forva-de-trabalho mais polivalente estariam induzindo a urn processo de 
integraviio das funv5es entre operadores de campo e paine!. 
Flexibilidade que tambem foi observada por Hirata (1984 apud Carvalho, 1994b) nas 
petroquimicas japonesas ao comparar a rigida divisi'io do trabalho de operadores encontrada em 
suas contrapartes brasileiras. Nas petroquimicas japonesas partiu da gerencia a decisi'io de 
estabelecer a pratica do revezamento entre os operadores, como uma alternativa ao 
enriquecimento do conteudo do trabalho e da qualifica~i'io dos operadores. Corroborando a 
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afirmativa de Carvalho (1987) e Meireles Filho (1998) de que as inovay6es tecnol6gicas seriam a 
ponta do iceberg, mas a 16gica de funcionamento da empresa em termos de natureza, 
organizayao, enriquecimento do trabalho ou polarizayao das qualificayoes seria definida pela 
empresa, nao pela tecnologia. 
Se, por urn !ado, as novas tecnologias de controle de processo trouxeram implicayoes 
qualitativas para o trabalho dos operadores de paine! induzindo a uma mudanya no conteudo 
intelectual do trabalho por eles executado como lembram Cavestro (1989) e Freyssenet (1990), 
por outro !ado, impactaram quantitativamente o trabalho dos operadores de area, induzindo a urn 
processo de simplificayao e de fragmentayao de seu trabalho conforme argumenta Tertre (1989). 
Com a partida do projeto de modernizayao e a conseqiiente insta!ayao de equipamentos de 
processo e de controle de processes mais sofisticados na Incel, bern como a "automatizayao" de 
determinados pontos do processo anteriormente anal6gicos que passaram a ser contro1ados por 
meio do sistema digital de controle distribuido, o trabalho dos operadores de campo -
anteriormente fundamental a performance do processo - sofreu uma sensivel reduyiio na demanda 
por manobras executadas habitualmente em suas respectivas unidades de trabalho. 
Desta forma, o executante de campo passou a agregar sob sua responsabilidade ma1s 
unidades produtivas para percorrer e dar conta quando da solicitayao do operador de paine! pelo 
radio, tendo em vista que uma parte significativa dos equipamentos que demandavam sua 
intervenvao direta, a partir do projeto de modemizayiio foi substituida por equipamentos 
remotamente controlados pelo operador de SDCD disponibilizando-os para supervisionar mais 
unidades- o que pode ser atestado nas falas abaixo: 
[Antigamente, grifo meu]O controle era tudo feito mais pela area. Pelo paine! era pouca 
coisa que a gente fazia. A gente fazia somente as operay.Oes mats finas. Hoje a gente faz 
praticamente tudo pelo paine!, desde ftchar uma viJ!vula (a gente dti o comando por 
aqui), ate a monitorat;ao (todos os pontos foram passados da area p 'ro painelj. Com 
isso a funyiio do operador de tire a acabou diminuindo, ou seja, ele niio e uma pessoa 
que tem que estar 100% na area. Ele hojejica menos na area (dele, grifo meu) e atende 
outras rireas tambem. Com isso a fum;iio dele na tire a ficou sem muita coisa p 'ra fazer, 
entao o que que e/e acabafazendo? Em vez de ele atender a area da turbina, e/e acaba 
atende a turbina, a caldeira, a desmi; aonde precisar dele ele vat, porque niio tern muita 
coisa p 'ra ele mais na area. Agora, para o paine! (SDCD), p 'ra gente jli aumentou a 
nossa carga de trabalho porque agora a gente tem que monitorar mats coisas. Entrou 
com isso o SDCD que slio muitas informayOes. e depois a empresa investiu tambem no 
PI. 0 PI (Process Information) ele trouxe todos os dodos da Jab rica para eli (Operador 
de Tmbo-Gerador, 29 anos, i grau completo, 1998). 
132 
Atualrnente a cada projeto desse que e irnplantado na Aracruz, a gente tern urn maior 
nitmero de equiparnentos controlados pelo SDCD desta forma. A cado irnplanta9iio 
dessa e diminuida a interven9iio manual do operador lti (no local). Por exemplo, tern 
vcilvulas enormes ai, entlio para o operador ir lcl e ahrir uma vaJvula dessa com a mlio e 
urn trabalho bra9al pesado, que !f!Va tempo ... e a partir do momenta que voce troca uma 
wilvula dessa par uma wilvula autonultica acionada par ar comprimido, eu fayo essa 
opera9iio daqui em apenas alguns segundos ai, sem esfon;o nenhum; apenas um 
comando aqui, urn clique, dois cliques voce faz essa opera9iio. Entiio dai a gente ja 
compreende a interferencia dessa tecnologia, dessa mudan9a par exemplo na vtilvu/a 
que e uma coisa simples ... 
(...)Nos temos outras mudan9as ai que tern um significado multo maior do que uma 
wilvula; eu ntio sei se me faria en tender par causa do conhecimento do equipamento em 
si. A gente !eve uma mudan9a com o projeto de modemizayiio recentemente. NOs 
tivemos uma mudan9a grande na nossa area que foi a parada de todo uma planta de 
causti.ficCl9lio que saiu do sistema, ela encontra-se fisicamente lti mas ela niio interage 
com nada na Aracruz, ela esta parada ta .. .poderia ser totalmente deslocado e jogada 
fora. E foi implantada entiio uma nova planta, com um novo conceito de tecnologia bern 
diferente. Entiio a gente ve que o processo em si funciona da mesma mane ira: o produto 
entra, se junta com outros produtos, da mesma forma que antigamente. 0 que muda siio 
os equipamentos que fazem essa mistura, esse composto todo p 'radar o produto final. 0 
produto da nossa area e o licor. Caustificayiio e fomo existem para produzir o licor de 
cozimento do digestor, o licor branco. Entiio o licor branco sat de hi, e clara ele tem 
urna qualidode um pouco melhor devido a nova tecnologia, mas no final das contas ele e 
licor branco, e serve p 'ra cozinhar a madeira Ia no digestor. Mas os equipamentos que 
fazem isso voce ve uma dijeren9a visual. Voce olhando Ia um filtro de licor antigo que 
requer trabalho de hora em hora, no mdximo par 1 hora o operador tem que estar 16, 
intervindo mecanicamente e fisicamente com o equipamento, tem que estar cuidando, 
olhando e tal; agora no novo filtro isso ndo acontece mats. Se a operador ficar 8 horas 
sem ir /G. nCio vai ter muito problema. EntCio dai a interferencia desta nova 
tecnologia ... ele e totalmente operado daqui. (...)Esse novo filtro ele tern pauquissima 
intervenydo do operador de area no dia-a~dia. Ja o antigo, a gente ainda tem uma 
Caustificat;do que usa o sistema antigo, o operador tem que estar /G. constantemente, 
praticamente de 1 em 1 hora ajustando alguma coisa lti na tirea manualmente seniio ele 
perde o controle rea/mente e fica dificil, a gente teria uma perda de produ9iio da planta 
(Operador de Caustifica9iio, 26 anos, 2" gran completo, 1998). 
Desta forma, uma das conseqiiencias das novas tecnologias de processo e de controle de 
processo tern sido a redu9iio sistematica da demanda pelo trabalho de opera9iio de itrea, ja que 
mais pontos do processo produtivo encontram-se agora automatizados e, portanto, isentos de sua 
intervenviio manual. 
Neste sentido, urn duplo efeito verificado foi a simplificayiio do trabalho destes 
operadores, tal como observado por Tertre (1989) nas petroquimicas francesas, acompanhada ao 
mesmo tempo de urn processo de intensifica9iio do trabalho dos operadores de campo que 
permaneceram na empresa e que, a partir de entiio, teriio de incorporar ao seu trabalho a 
vigihincia de areas ainda niio automatizadas, com a finalidade de preencher as lacunas que 
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apareceram em sua jomada de trabalho com a introdw;ao das novas tecnologias para bombas, 
valvulas, etc - . 
· Segundo Carvalho (1994b), a hierarquizas:ao no conhecimento do trabalho dividindo os 
operadores em concep9lio e execu9lio estaria associada menos a tecnologia per se que, a 
preocupaylio com o controle sobre o trabalho pelas chefias. Para o autor, a decislio sobre o 
conteudo qualificado ou desqualificado deste seria uma decislio absolutamente social e que 
competiria a gerencia coloca-la em pratica ou nlio. Tese argumentada tambem em Wood (1982), 
Schmitz (1988) e Carvalho (1991 e 1994a). 
Uma situa9lio similar, apesar de localizada num espa9o-temporal diferente foi encontrada 
por Castro (1998) na "Companhia" - principal central de materias-primas do ramo petroquimico 
- onde a autora verificou uma sensivel redu9lio dos operadores de campo no p6s-greve de 1985, 
ja que o movimento acabou por denunciar as gorduras existentes na "Companhia", coincidindo 
tambem com a introdu9lio do sistema digital de controle distribuido na segunda metade dos anos 
80. 
No que se refere a aprendizagem tecnol6gica e a qualificaylio, ao analisar os nexos 
existentes entre capacita9lio tecnol6gica e padroes de uso do trabalho na industria brasileira, 
Carvalho (1994b) afirma que esta divislio do trabalho nlio favoreceria ao desenvolvimento do 
conhecimento dos operadores de area sobre a planta e o processo. Ao contn\r:io, estes operadores 
desenvolveriam urn conhecimento bastante restrito do processo, limitando de igual forma, o 
processo de aprendizagem tecnol6gica da empresa (Carvalho, 1994b:141). 
Em nossa pesquisa verificamos que, apesar da divislio do trabalho imposta aos 
operadores de paine! e de area, o trabalho de campo constitui-se ainda numa etapa extremamente 
necessaria a qualifica9lio do trabalhador de uma industria de processo como a da Aracruz 
Celulose, principalmente, se considerarmos - utilizando os achados de Carvalho (1994b: 140-141) 
-que: 
• "os cargos de operador de campo e operador de paine! correspondem aos dois estagios 
basicos na carreira de urn operador"; 
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• "os operadores invariavelmente comeo;:am suas carreiras como operadores de campo"; 
e que, 
• "os operadores de paine! sao escolhidos entre os operadores de campo que apresentam 
melhor desempenho e con:fiabilidade aos olhos da gerencia". 
A mobilidade fisica de que disp5em os executantes de campo na Incel, no sentido de 
percorrer as unidades produtivas a eles confiadas, tem-se tornado fundamental para o 
desenvolvimento de sua qualificao;:ao ja que estes operadores ao percorrerem as unidades que tern 
sob sua responsabilidade adquirem capacidade para compreender o funcionamento fisico do 
processo tendo, por outro !ado, refinados os seus sentidos para perceber ruidos e outras mudano;:as 
sutis nos equipamentos de produo;:ao. 
E importante dizer que na Aracruz somente sao admitidos a funo;:ao de operador de paine! 
(SDCD) aqueles que passaram por pelo menos 12 meses trabalhando no "campo" ou na area, 
isto e, na parte extema das unidades como operadores de area, tal como aconteceu com o 
operador abaixo: 
(...)e fundamental p 'ra pessoa que vai aprender a operar SDCD, e fundamental que 
conhet;a a tirea porque seniio a pessoa feria uma enorme dificuldade em entender aquila 
que ela estil fazendo, o que que se representa o cara abrir uma wilvula ou coisa desse 
tipo. Entiio e muito importante que a pessoa conhet;a muito bern a tirea, que 
norma/mente e o camtnho segutdo pelo functonO.rio aqut na tire a. Ele e admitido liz na 
area, na ETA, dali ele segue ETA, caustijica9ao, forno e a partir dai ele pode come9ar 
a aprender aqui, inclusive e dada essa oportunidade iis pessoas que mats se destacam e 
se interessam tambem de treinar aqui (no SDCD, grifo meu). (...)que e o que aconteceu 
comtgo, eu vim da tirea tambem. Todos vieram, ningui!m foi admitido aqui [ diretamente 
como operador de SDCD, grifo meu} (Operador de Caustifica¢o, 26 anos, 2' grau 
completo, 1998). 
Uma vez adquirido o conhecimento tacito do funcionamento fisico e real do processo, 
passa-se para uma outra fase: a das representao;:5es virtuais, simb6Jicas e codificadas, as quais o 
operador tera que decodificar usando urn estoque de conhecimento adquirido nas rondas diumas e 
notumas pelas areas, acentuando a dimensao cognitiva do seu trabalho, conforme tambem 
verificaram Gallie (!978); Cavestro (1989) e Freyssenet (!990) em suas investigao;:oes. 
Como nas palavras de Tertre (1989), o operador de campo e a representao;:ao pessoal das 
interveno;:oes no processo de produo;:ao efetuadas na sala de controle. Assim, o trabalho "manual 
(simplificado)" desses operadores dever-se-ia combinar ao trabalho "intelectual (complexo)" 
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caracteristicos dos operadores de paine!, de modo a integrar as representa96es concretas e virtuais 
do processo de trabalho. De igual forma, tambem seria desejavel que os operadores de paine! nao 
fossem totalmente afastados do campo, de modo a nao perderem a dimensao pratica do 
funcionamento do processo. 
E neste sentido que, para assegurar seu conhecimento sensorial do processo tambem os 
operadores de paine! sempre que possivel tern sido incentivados a realizar atividades de 
manuten9iio de primeira linha (MPL). Como afirma Tertre (1989), "a percepyiio da qualidade das 
instala96es a ser obtida em colaborayiio com o servi9o de manuten9iio, permite que os operadores 
possam elaborar subjetivamente uma representa9ii0 - a mais real possivel - das conex5es 
automaticas e suas liga96es com as rea96es fisico-quimicas" (Tertre, 1989:272- tradu9iio livre). 
3.2.5- Transforma~ao nas Condi~oes de Trabalho 
No que diz respeito as condi96es de trabalho, a prime ira conclusao que se pode inferir a 
partir das observa96es feitas nas visitas a planta e das entrevistas com operadores e que o 
processo de reestruturaviio industrial da Incel associado a medidas de racionalizaviio e 
flexibilizayiio da mao-de-obra acabou provocando intensifica9iio do trabalho tanto para os 
operadores de SDCD como para os operadores de area. 
Enquanto os operadores de paine! tiveram as demandas por suas habilidades cognitivas 
aumentadas atraves de mais pontos do processo automatizados e de novos aplicativos de controle 
de processo introduzidos no ambito do trabalho de operayiiO dos SDCD's; OS operadores de area 
ganharam mais servivos para executar seja em funviio da diminuiviio do quadro, seja em 
decorrencia da maior automatiza9iio das areas que passaram a ser controladas remotamente pelo 
operador de SDCD, liberando-o ( o operador de area) para supervisionar mais unidades de 
trabalho, que por suas caracteristicas, ainda necessitam de suas manobras na area. 
A cada projeto desse que entra ... voce tern algumas novidades. Logo no inicio a gente 
tern mais trabalho, ate se adaptar, ate a gente se adaptar iis novidades, e tambem as 
novidades serem adaptadas porque as novidades nunca vern funcionando perfoitamente, 
isso ai e normal em cada inova9iio. Mas a partir dessa fase, voce tern maior facilidade 
em funfiio do maior nitmero de automafiio que entra sempre. Para o operador aqui 
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norma/mente o trabalho ntio diminui, ele muda de vistio. A forma que eu vou interagir e 
que e diferente. Se eu tinha uma manobra que tinha que ser feita pelo operador de area, 
o meu procedimento era detector a necessidade visualmente aqui no SDCD, chamar o 
cara pelo radio, ele ia /a e efotuava, isso levava um tempo e tal e tinha intervem;:iio do 
outro cara na area. A partir do momenta que essa operat;tio, essa manobra e 
automatizada, quando ha a/gum problema com essa manobra eu tenho que agir aqui 
diretamente. Entiio o meu traba/ho ele niio diminui, ele se toma mats O.gil mas ele ainda 
existe; e o trabalhador de tirea e que acabou diminuindo no caso, ele niio tem a 
necessidade de intervir diretamente lei. (E com isso ele pega mats tire as p 'ra tamar 
conta?, pergunto) E, tem acontecido isso (Operador de Caustifica9ii0, 26 anos, 2' grau 
complete, 1998). 
( . .)A medida que vtio automatizando as areas, a responsabilidade do operador de 
SDCD vai aumentando e o tempo livre de trabalho vai diminuindo (Operador de 
Eletroquimica, 37 anos, 2" grau complete, 1996). 
Segundo Carvalho e Bernardes (1996), a forma de intensifica.;:ao do trabalho mats 
significativa tern sido aquela denominada polivalencia, na qual os trabalhos sao redesenhados e 
os trabalhadores encorajados ao desempenho de fun.;:oes ora de mesma natureza, ora de natureza 
distinta. Apesar de nao compor o desenho da amostra, manteve-se aqui fragmentos de falas 
entrevistados de diversos niveis da Incel, com a finalidade de mostrar que a intensifica.;:ao do 
trabalho e urn fen6meno recorrente nao apenas entre os operadores de paine! e/ou de area, mas 
perpassa as demais fun<;:6es dentro da empresa: 
(...) Niio tern mats aquele neg6cio de deu 17 horas estar com a mesinha limpa, nlio tern 
niio, acabou. Se niio e aqui, e em casa. Quando eu saio 17h, eu acho que eu estou 
errado, estou saindo cedo. Sair dia claro assim, hoje parece que e uma coisa errada que 
voce estb. fazendo (Gerente de Produl'iio de Celulose, 49 anos, i grau completo, 1996). 
[Eu trabalho j tres vezes mais. Eu saio da Aracruz as 17 horas ou as 19 horas niio tenho 
horcirio pre-estabelecido. E quando eu chego em casa, eu continuo pensando na 
empresa. Penso na empresa 24 horas. A genie esta ligado na empresa 24 horas. A 
qualquer instante alguem te liga, te chama p 'ra poder pegar uma informa<;iio, p 'ra 
procurar uma orienta9iio estando voce de plantiio ou niio. Eu jci foi chamado em casa 
estando de plantao ou niio estando de plantiio (Coordenador liD, 43 anos, Superior 
complete, 1998). 
[Trabalho] muito mais, so que inteligentemente. Antigamente talvez a gente trabalhasse 
menos, mas mais cansativo porque a gente tinha que estar toda hora correndo a cirea, 
toda hora batalhando em cima das pessoas ta/vez com uma qualifica<;tio mais baixa, nos 
tinhamos os equipamentos manuais que voce tinha que estar correndo para ver isso ai 
manualmente. Hoje niio. Hoje a gente trabalha mais com a cabe9a, trabalha mais 
pensando e com a ajuda do computador. A genie trabalha mais porque tern aciJmulo de 
fun<;i5es (do pessoal que foi demitido, grifo meu) e presta urn apoio direto a gerencia. 
(..)Carre o dia inteiro quando voce ve jci siio 5 horas p 'ra ir embora. Voce niio ve o 
tempo passar, e usando praticamente a cabe9a o tempo todo, sua inteligencia 
(Supervisor de IManntenl'iioiB, 44 anos, 2' grau completo, 1996). 
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( . .)Ontem, por exemplo, nos ficomos aqui ate 9 horas da noite, eu eaR. Entlio nos nlio 
temos horGrio. Se tern um trabalho que eu tenho que entregar amanhd, nlio importa ate 
que horas eu fique aqui, mas a genie fica e entrega o trabalho amanhli (Secretiria de 
Gerencia I, 40 anos, ( grau completo, 1996). 
( . .)Hoje como a genie reduziu muita genie, o trabalho sobrecarregou. Eu nlio lenho 
tempo p 'ra relacionar com um co/ega, a gente estri assim, cada um estit corrido, cada 
um eslti fazendo uma coisa diferenle ... nlio trocamos mais injorma9oes. ( .. )A gente 
adquiriu multijun90es, e no entanto, a gente nunca consegue terminar as coisas rdpido, 
antes de terminar jt:i estti outra encaixada. Entlio ils vezes voce nunca tern tempo de 
fazer um trabalho todo ate o final estil sempre em andamento alguma outra coisa. e sO 
tern voce p 'ra fazer aquila ali. (. .. )e voce nlio tem tempo de relacionar-se, cantata, com o 
seu colega de trabalho, como seu chefe. Nao tern um momenta de lazer ... e eu vejo que 
isso estit faltando nas pessoas entiio elas se tornam agressivas e na defonsiva 
(Instrumentista de Manuten~o, 26 anos, 2 • grau completo, 1996). 
0 ultimo discurso actma destaca-se por pertencer a uma mulher ligada it area de 
manutenyao. Merece releviincia a continuidade de suas palavras cabendo considerar a 
multiplicidade de papeis desempenhados por ela nao apenas no interior da fabrica, mas tambem 
ap6s a jornada de trabalho no espayo do seu Jar conciliando fabrica, casa e familia com a vida 
academica noturna, ja que esta instrumentista it epoca desta entrevista cursava a Faculdade de 
Contabilidade em Co latina - municipio vizinho ao de seu domicilio: 
(..)As vezes eu saio daqui como se eu tivesse carregado cem quilos de pedra ... e coisa 
demais, parece que voce niio vai conseguir realizar aquila ... Eu sempre sei que eu vou 
ter que arranjar um tempo maior, o meu dia seguinte vai ter que ser mais Iongo 
entendeu? As vezes eu saio daqui e sonho com as coisas que acontecem. (.) Eu far;:o 
tantas coisas que as vezes quando me sabra um tempinho p 'ra pensar, eu niio acredito 
que eu fiz aquila tudo durante o dia, que o dia deu p 'ra eu fazer aquila tudo, mas e uma 
necessidade. Eu tenho que ser esposa, eu tenho que ser empregada da Aracruz, eu tenho 
que dar atenr;:iio a minha filha .. .p 'ra tudo eu tenho que ser um pouco ... eu tenho que 
controlar a minha empregada em casa, eu sou estudante. Entfio tudo eu tenho que 
monitorar. (..)depois que a gente entra no ritmo niio e dificil, e automcitico. 
(Instrumentista de Manuten9ao, 26 anos, 2' grau completo, 1996). 
No que se refere ao ambiente, e provavel que parte das condiyoes de trabalho encontradas 
nas salas de controle das industrias de processo dependa da localizayao e da idade tecnol6gica 
destas salas conforme sugere Gallie (1981). No caso da Aracruz depois da partida do projeto de 
moderniza.;:ao algumas areas - como e o caso do patio de madeira, onde em 1996 podiam ainda 
ser verificados residuos de cavacos na sala de controle por nos visitada, ja em 1998 com a 
substitui.;:ao da instrumenta.;:ao pneumatica efetuada e a introdu.;:ao do Drumatik102 pelo projeto 
de moderniza.;:ao, o nivel de organiza.;:ao e limpeza desta sala chegou mesmo a ser surpreendente. 
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Os depoimentos dos operadores apontam para uma mudanva significativa no que diz respeito its 
atuais condiv5es de trabalho associadas it mudanr;a tecnol6gica: 
Os equipamentos foram mexidos. Niio e mais aquele sufoco que a gente passava na 
epoca em 79 quando eu entrei aqui. (...)antigamente se voci! chegasse em 79 ... voci! ia me 
encontrar todo sujo. (. . .)Dava muitos problemas na linha de sistema de casca, agarrava 
demais madeira, tinha que descer p 'ra tirar, e hoje a gente passa iis vezes o dia todo 
sem descer da torre, fica direto Ia em cima (Operador de Linba de Corte Pic Toras, 41 
anos, r' gran completo, 19%). 
As condi<;oes de trabalho sempre viio mudando ... 0 ambiente ficou muito mais limpo e 
tambem as exigfncias elas tomaram o trabalho ate mats humano, au seja, o nivel de 
acidente hoje e bern menor. A id€ia hoje e niio ter acidente ... a prOpria consctentiza9tio 
nossa teve que mudar com rela9iio ao equipamento, a tudo tsso. Entiio com isso nOs 
fomos obrigados a comprar uma id€ia que e uma tdeta boa, au seja, se voce tern uma 
valvula que niio da p 'ra ter acesso nela, antigamente o pessoal se pendurava, fazia 
qualquer coisa p 'ra mexer. Hoje ntio. A gente chama o andaime, faz o andaime p 'ra 
mexer na virlvula, ou seja, a id€ia e a seguinte: acidente-zero. A drea tem que estar 
limpa. A idi!ia niio e limpar, e conservar limpo, e OS equipamentos tambem tem que estar 
limpos. As sa/as das turbinas siio sa/as limpas, todas as sa/as eletricas hoje siio salas 
!impas. Antigamente tinhamos problemas com animals que entravam dentro dos paine is 
(gambti, gatos), desarmava a Jab rica toda, entiio com isso hoje as sa/as eletricas siio 
muito limpas p 'ra evitar residuos alimentares p 'ra niio atrair animal. Todas fechadas, 
lacradas e com ar condicionado ... ate o banheiro nosso, tudo mudou, copa (Operador de 
Turbo-Gerador. 29 anos, 2' gran completo, 1998). 
(. . .)P 'ra nos em termos de pessoas, de meio ambiente de trabalho, a melhor coisa que 
teve aqui p'ra n6sfoi essa sala. A outra sala era horrivel, eragCts dentro da sala, elora, 
hoje aqui e uma tranqililidade. Voce entra aqui na sala e sente vontade de 
trabalhar ... hoje a nossa sa/a niio tem nem compara9iio, pressurizada, gtis aqui dentro 
niio entra mesmo... coisa rara mesmo. Essa sa/a e pressurizada, M embaixo e 
pressurizada, (do contrtirio, grifo meu) oxida, a oxidap!io e a!tissima, corrosiio ... hoje 
niio tem flo mais, flo que tem 1: poUCO, 1: tudo pfaca, sistema de comunica9ii0 onde a 
fia<;iio e tudo logica, programa, hoje (...)a gente so checa 0 instrumento, ... da uma 
checada, todo dia a gente da uma manuten<;iio preventiva (Operador de Digestor, 42 
anos, i gran comp1eto, 1998). 
0 ambiente mudoup'ra melhor. 0 refeitbrio aqui antes era bagunt;ado, agora estii hem 
organizado, o ambiente de trabalho e uma sala pressurizada com ar condicionado. 
( . .)Antigamente tinha ar condicionado mas niio era pressurizada, a qualquer momenta 
podia ter a/gum vazamento de elora e entrar na sala, e o operador de paine! 1: o Ultimo a 
abandonar a area (Operador de E1etroquimica, 37 anos, i gran completo, 1996). 
(. . .)0 ambiente mudou ... o ambiente muda porque voce vai automatizando determinadas 
coisas ... fica uma area, determinados lugares mais limpos ... (Operador Assistente E1E, 
26 anos, 2' gran completo, Dirigente Sindical, 1996) 
(. . .}Na area de seguran<;a industrial tem melhorado com rela<;iio a execu<;iio do 
trabalho. (..)EPI's, o investimento e grande inclusive material importado da norte-
america (Controlador Patio de Madeira 45 anos, ( gran completo, Dirigente Sindical, 
1996). 
102 Drumatik e uma especie de controle de processo semelhante ao SDCD- porem menos sofisticado- cuja fun9ao e controlar a quantidade e a 
entrada de madeira no descascador. 
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Hoje a gente esta levando muito em consideraylio a questlio de seguran9a. (...)o pessoa/ 
esta mats rigido, o pessoal estil cobrando mats, esta fon;ando mais a gente a usar os 
equipamentos (Operador de Area Recupera9ao e Utilidades, 25 anos, Superior 
incompleto, 1996). 
3.3 - CONSIDERACOES FINAlS 
0 principal objetivo deste capitulo foi discutir as transforrnay5es associadas ao 
processo de reestruturayao da Aracruz e suas conseqi.iencias para o trabalho. A hip6tese do 
trabalho e a de que as transforrnay5es advindas do processo de reestruturayao produtiva estariam 
implicando uma recomposiyao da for9a-de-trabalho, provocando mudanyas no volume e na 
estrutura do emprego, no perfil das qualificay5es e nos padroes de gestao da mao-de-obra ligada, 
principalmente, ao trabalho industrial da empresa estudada. 
De fato, uma das primeiras constatay5es deste capitulo aponta para uma mudanya 
significativa no volume do emprego a partir de final dos anos 80 e inicio dos 90, acompanhada 
de elevayao da produyao e dos indicadores de produtividade tanto para o conjunto da empresa, 
quanto se levada em considerayao apenas a unidade industrial. Alem disso, tarnbem foi possivel 
observar uma mudan9a na composiyao do custo de mao-de-obra versus custo de capital e 
materias-primas, ja que enquanto o custo de mao-de-obra- entre os anos de 1990 e 1995- sofreu 
uma reduyao de quase 44%, assistiu-se a uma elevayao de quase 15% no custo total de produyao 
para o mesmo periodo. 
De igual modo, o capitulo tarnbem mostrou que a reestruturayao tern afetado a 
composiyao da mao-de-obra da empresa em questao. 0 perfil da mao-de-obra encontrado em 
1996 na Incel obedece a seguinte caracterizayao: trabalhadores entre 30 e 39 anos (45%), 
preponderantemente localizados nas faixas de ensino medio (63%), entre OS e 09 anos de "casa" 
(42%) e marcadamente do sexo masculine (99%). 
Cabe destacar que, o atual tempo medio de "casa" para a Incel de cerca de 11 anos, e 
revelador de que a empresa tern priorizado a experiencia pela necessidade do conhecimento 
demandado pela planta, ja que este tempo e urn indicador que aponta para uma maior intimidade 
do operador com o processo. 
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No que se refere as mudanc;as no processo de trabalho foram destacadas as transformac;iies 
nos aspectos tecnol6gicos de controle de processo, na natureza do trabalho, na organizayao, 
divisao e nas condi9iies de trabalho. Quanto as transformayiies no controle de processo e 
relevante apontar a introduyao de equipamentos digitais a partir da decada de 90, com a partida 
da fabrica "B". 
0 principal eixo destas transformayiies tem-se concentrado no potencial de melhoria que o 
novo sistema e capaz de gerar para a empresa, alavancando sua competitividade tanto no que se 
refere a diminuiyao de custos, quebras, paradas; maior eficiencia no gerenciamento do processo 
com possibilidade de atender demandas variadas de produtos; melhoria na qualidade dos 
produtos, no fator seguranc;a; quanto no que diz respeito a aprendizagem tecnol6gica, ao processo 
de qualifica'(ao e treinamento da mao-de-obra atraves da possibilidade de realizar simula'(iies das 
operayiies da fabrica. 
No que diz respeito as transforma9iies na natureza do trabalho merecem ser sublinhadas: 
• a aproxima9ao do pessoal de operayao com a linguagem de programa'(ao e de 
instrumenta'(ao anteriormente reservadas ao pessoal da engenharia; 
• a preocupa9ao da opera'(ao com questiies relativas ao meio-ambiente, a qualidade, a 
melhor documenta'(ao de aspectos do produto e maior precisao para determinadas 
caracteristicas, as normas de seguran'(a, a manutenyao, custos de energia e materiais, 
etc.; 
• a possibilidade de planejar e tomar decisiies, e urn maior conhecimento do posto de 
trabalho a partir das informa'(iies geradas pelo sistema. 
Estas questiies induziram a uma eleva9iio da responsabilidade dos operadores e a urn 
desaparecimento dos postos de chefia e supervisao. Por outro !ado, acabaram exigindo urn 
aumento do uso das capacidades cognitivas e provocando uma necessidade de aprimoramento do 
nivel educacional (Carvalho, 1994a:l04). 
Vale destacar tambem que, na Incel, a nova tecnologia permitiu ao nivel gerencial da 
fabrica urn controle mais sofisticado da situa9iio de trabalho dos operadores de paine! e de area, ja 
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que todas as informas;oes relativas a maneira como foi e tern sido operado o processo de 
produs;ao sao registradas pelo sistema. Urn caniter assumido pela nova tecnologia no Brasil e 
herdado da cultura gerencial autoritaria prevalecente no pais segundo Carvalho (1991 e 1994b). 
Sobre as transformas;oes na organizas;ao do trabalho p6de-se observar na Aracruz uma 
intens;ao em evoluir de urn sistema de atribuis;ao individuaiizada de tarefas para urn sistema de 
"times" de trabalho; estando este sistema de gestao em transis;ao. Verificou-se tambem uma 
redus;ao significativa da funs;ao de supervisao e de niveis hienirquicos intermediarios associada a 
delegas;ao de maior autonomia aos operadores (de paine!) pelos postos de trabalho ( atividades e 
empregados da unidade). 
Operadores passaram a ser responsaveis pelo posto durante o periodo de turno, isto e, em 
seus respectivos horarios de trabalho tendo sob seu comando, em media, outros cinco operadores 
classificados entre operadores assistentes e operadores de area, aos quais delega tarefas - via 
radio, ramal teleffinico, pager (bip) e/ou pessoalmente - a partir das demandas apresentadas pela 
unidade de trabalho. 
Acerca das transformas;oes na divisao do trabalho de operas;ao cabe menc10nar o 
aprofundamento da separas;ao entre o trabalho dos operadores de paine! e o trabalho dos 
operadores de area conforme tambem observou Carvalho ( 1994a e b) ao analisar a industria 
petroquimica brasileira. 
Se por urn !ado, a nova tecnologia de controle de processo associada a tecnologia de 
processo tern proporcionado aos operadores de paine! urn trabalho qualitativamente mais rico seja 
por exigir uma maior utilizas;ao de suas capacidades intelectuais seja por permiti-los planejar e 
tomar decis5es sobre mais pontos do processo automatizados; por outro !ado, a mesma tecnologia 
tern provocado uma redus;ao sistematica na demanda pela atividade de operas;ao de area, 
intensificando o trabalho dos operadores de area que permaneceram ja que mais pontos do 
processo tern sido automatizados e estes acabaram ficando responsaveis pela supervisao de urn 
maior numero de areas, nas quais ainda se verifica a existencia de equipamentos que necessitam 
de sua intervens;ao. 
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Assim, ao mesmo tempo em que a maior mobilidade fisica proporcionada pela tecnologia 
permite aos operadores de area urn aprendizado global do funcionamento fisico de bombas, 
valvulas, roscas, etc. em equipamentos diferentes de outras areas; de outra forma acaba 
fragmentando tambem o saber destes operadores, ja que boa parte dos equipamentos nos quais 
faziam suas manobras rotineiras ja podem ser operados remotamente pela sala de control e. 
Vale lembrar que quest6es como polariza~ao das qualifica~6es, especializa~ao, 
enriquecimento do conteudo do trabalho, etc., permeiam a esfera das decis6es e dos interesses 
gereneiais, constituindo-se de igual modo num expediente para controle da for~a-de-trabalho 
conforme tambem destacaram Wood (1982) e Carvalho (1991). 
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CAPiTULO IV: QUALIFICACAO E TREINAMENTO 
Este capitulo aborda as mudanyas observadas nos requisitos de seletividade e qualificayiio 
da miio-de-obra, a partir das mudan9as verificadas no processo de trabalho da Incel. Entre os 
novos requisitos de seletividade, Kern e Schumann (1990) e Carvalho (1994a) apontam que os 
conhecimentos pniticos e te6ricos, as capacidades cognitivas e as habilidades comportamentais a 
serem desenvolvidas pelos individuos estariam ganhando importilncia crescente nas esferas 
produtivas ( se91io 4.1 ). 
Vale lembrar que a literatura especializada (Gallie, 1978; Cavestro, 1989; Carvalho, 1993 
e 1994) ja apontava para urn conjunto de caracteristicas cognitivas como necessarias ao trabalho 
e a qualificayiio dos operadores de processo, entre as quais: capacidade para codificar ou 
decodificar signos, interpretar indicadores, antecipar interrupyees ou panes potencialmente fatais 
a produ91io, ao meio-ambiente e a seguran9a dos operadores, bern como solucionar problemas 
rapidamente. 
Desta forma, o novo perfil de qualifica91io segundo Garay (1997) tambem passou a 
demandar urn conjunto de requisitos associado com habilidades cognitivas e tecnicas tais como 
visao global do processo, analise e solu91io de problemas, capacidade de leitura; interpreta91io de 
manuais, de graficos e de series hist6ricas em linguagem digital; raciocinio 16gico e conceitual, 
capacidade de interpretar e tomar decisoes baseadas em informa96es complexas; aptidao para 
aprender atraves do auto-desenvolvimento e desenvolver multiplas fun96es; alem de dominio de 
conhecimentos gerais, entre os quais, ingles tecnico e informatica. 
Alem disso, passou-se a requerer da for9a-de-trabalho qualidades relacionadas com 
atitudes como assertividade, auto-confian9a, auto-controle, criatividade, iniciativa, orienta91io 
para a organiza91io, critica, capacidade de planejar, foco no cliente, comunicayiio, sensibilidade 
interpessoal, capacidade para influenciar os outros; capacidade para trabalhar em grupo e 
produzir resultados coletivos e/ou individuais; assim como comprometimento com os valores da 
empresa no Iugar da antigiiidade, ou, do tempo de "casa". 
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No que diz respeito as politicas de gestao da mao-de-obra, destaca-se neste contexto a 
sistematiza~ao de modalidades de treinamento, desenvolvimento e aprendizado da mao-de-obra, 
entre as quais, o chamado on the job trainning, o auto-desenvolvimento, o job rotation e a 
multifuncionalidade (se~ao 4.2). 
No que se refere as demais politicas de gestao da miio-de-obra, entre as quais, sahirios e 
beneficios este capitulo procura mostrar que, apesar de a Aracruz manter uma politica de salarios 
elevados frente ao mercado regional, nacional e setorial, existe ainda urn certo descompasso com 
as recentes inova~oes organizacionais implementadas e com os novos requisitos de seletividade e 
qualifica~iio que estiio sendo exigidos pela empresa, ja que o esquema salarial em vigor ainda e 
baseado nas formas tradicionais de remunera~ao da for~a-de-trabalho (se~ao 4.3). 
Alem disso, a se~iio 4.4 resgata a percep~ao dos trabalhadores da Incel com respeito as 
modifica~oes ocorridas na empresa, as novas exigencias de qualifica~ao e a inseguran~a quanto 
ao emprego. 
4.1 -AS MUDAN<;AS NOS REQUISITOS DE QUALIFICA<;AO 
No que se refere a qualifica~ao da for~a-de-trabalho, a principal evidencia observada na 
Incel foi uma revaloriza~iio da escolaridade e urn maior uso das habilidades cognitivas, das 
qualidades comportamentais e das habilidades tecnicas dos operadores. 
4.1.1- Escolaridade 
Quanto aos niveis de escolaridade dos trabalhadores, o 2' grau na Aracruz Celulose 
sempre foi preponderante entre o pessoal de opera~ao, sendo que nos ultimos anos o nivel 
superior passou a estar cada vez mais presente entre os trabalhadores de nivel operacional e, em 
alguns casos, vern constituindo-se como criteria de admissao ao quadro efetivo da empresa como 
revelam os seguintes depoimentos: 
0 nivel escolar hoje e basicamente ter pelo menos o 2o. grau ou tecnico. Voce vai 
encontrar no quadro da Jncel talvez algumas pessoas que ntio tenham isso porque no 
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passado niio se exigia tanto, e essas pessoas foram se desenvolvendo aqui dentro, 
muitas delas sendo promovidas, estiio ai e niio vamos tirO.-las porque se desenvolveram, 
estudaram, auto-didatas joram aprendendo. Mas se a gente for contratar uma pessoa 
hoje, realmente vamos buscar 2o. grau ou tecnico porque n6s niio temos mais mfio-de-
obra a nivel de ajudante (mtio-de-obra cuja escolaridade era baixa, grifo meu). Enttio 
siio somente operadores e mecdnicos, tecnicos; e como a empresa investe muito em 
tecnologia, a fizbrica estiz toda controlada por sistema digital, voce tem que ter um 
embasamento cultural um pouco maior. Entiio seria minimo 2o. grau e curso tecnico. 
( . .)A gente tem contratado muitos tecn6logos que e urn universi!O.rio intermediO.rio; 
voce tern no quadro de operadores mecdnicos, eletricistas, eletrotecnicos, eletr6nicos; 
muitas pessoas que tem procurado desenvolver e estudar, enttio deve ter um grupo de 60 
a 80 que estudam a noite mesmo, em outras O.reas, visando crescimento profissional. 
Estudam Administra9iio, Ctencias ContO.beis, Diretto. Temos muitos estudantes hoje 
dessas areas (Gerente de Recursos Humanos, Superior comp1eto, 1998). 
(. .. ) Ate a nossa formar;tio bizsica tem crescido. Nos de experiencia (como criteria de 
admisstio, grifo meu) hti um tempo atrtis passamos para minima de curso tecnico. Hoje 
n6s jti estamos em engenharia operacional e por ai vai. Mesmo a engenharia 
operacional nfio vai ser efetiva se o individuo niio usar esta plataforma que ele tern p 'ra 
ficar se desenvolvendo mats e mats, mais leitura, atraves de estudos, etc .. (Diretor de 
Operai'OeS Industriais, Superior comp1eto, 1998). 
Tambem para a parcela da forya-de-trabalho onde predominam os niveis mais baixos de 
escolarizayao, como e o caso do Patio de Madeira, estaria havendo uma recomposiyao da mao-
de-obra na Aracruz no sentido da elevayao da escolaridade da forya-de-trabalho, em decorrencia 
do incentivo ao auto-desenvolvimento e de pniticas de gestao de recursos humanos voltadas para 
o aumento do nivel de escolaridade dos trabalhadores, entre as quais, a difusao de programas 
supletivos. 
Destacam-se, neste sentido, o programa Arcel Educar cujo objetivo e a melhoria da 
escolaridade do nivel operacional103, alem da parceria com a Fundayao Roberto Marinho para a 
aquisiyao das aulas do telecurso atraves de fitas de video, e do apoio as entidades sindicais 
ligadas a empresa visando elevar o nivel de qualificayao da mao-de-obra por elas representadas, 
atraves de cursos de informatica e de idiomas. A tabela no. 4.1 permite visualizar o movimento 
de elevayao do nivel de escolaridade: 
103 Como j<i mencionado no capitulo anterior, ao ser iniciado o Programa Arcel Educar 93% dos alunos estavam num nivel entre analfabetos e 
analfabetos funcionais. Urn ano depois - fevereiro/1998- 54% estavam alfabetizados e v.irios alunos j<i estavam cursando m6dulos relativos ao 1 o 
grau. J.i no final de 1998, o Arcel Educar convocara 36 empregados da Aracruz para a constituiyio de uma nova turma, atingindo assim todos os 
empregados da regional Aracruz que ainda nio haviam concluido a 4• serie do 1• grau. Cumpre ressaltar que estes alunos em sua maioria sao os 
empregados da Incel mais ligados a parte de campo (p.ex. Pitio de Madeira, etc.) onde o nivel educacional e mais baixo se comparado ao nivel de 
escolariza9!o dos empregados vinculados a parte mais "central" do processo produtivo. 
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Tabela no. 4.1 
Perfil da Miio-de-Obra da Incel (Em %) 
ESCOLARIDADE 1996 1998 
Analfabetos 0.0 
-
0.0 
-
I Grau lncompleto (') 11,17 80 7.95 55 
I' Grau Comj)leto 8,24 59 6.36 44 
2 Grau Incomplete 5,03 36 3.61 25 
2 Grau Completo 59,78 428 61.13 423 
Superior lnco[[Ipleto 6,01 43 6.07 42 
Superior Complete 8,8 63 13.01 90 
POs..<Jraduacio 0,98 7 1.88 13 
Total !00.0 716 100.0 692 
-Fonte. Elaborayao propna a parttr dos dados forneCJ.dos pela empresa em 
juVI996 e ago/1998. 
(*) Incluem~se neste segmento: 1) ate 4' serie incompleta; 2) 4' serie completa; 
3) s' a g' serie incornpleta; 
(**) Incluem~se neste segmento os niveis de Mestrado e de Doutorado 
realizados no Brasil e/ou no exterior. 
(***) Os dados de escolaridade estao agregados: Incel e CPT 
Como pode ser observado na tabela n° 4.1 que compara a escolaridade da Incel entre os 
anos de 1996 e 1998, estaria havendo uma sensivel reduyiio nos niveis de 1 o e 2° graus 
incompletos (de 175 para 124 empregados ou 24,44% para 17,92%) e uma elevayiio significativa 
nos niveis de superior completo e de p6s-graduayiio (de 70 para 103 empregados ou 9,78% para 
14,88% ), o que nos leva a crer que entre os trabalhadores que tiveram seus postos eliminados de 
!996 a 1998 estariam aqueles classificados com niveis de escolaridade mais baixos, ja que neste 
periodo a empresa demitiu 81empregados e admitiu 58 pessoas104 
Os trabalhadores com 2° grau completo ampliaram sua participayiio relativa de 59,78% 
para 61,13%, diminuindo sua participayiio absoluta: 428 empregados para 423 empregados com 
2° grau completo. Conquanto permaneya sendo ainda o maior grupo, por outro !ado, a empresa 
estaria contratando preferencialmente candidatos com 3 o grau completo. 
Desta forma, o nivel de escolaridade na Aracruz estaria tendendo a elevar-se do nivel 
medio tradicionalmente exigido pelas industrias de processo para o nivel superior que, para alem 
de ser considerado criterio de exclusiio, constituir-se-ia atualmente numa barreira a entrada ou 
num forte criterio de inclusiio aos quadros desta empresa. 
A industria de processo tem-se comportado de maneira bastante avanyada no que diz 
respeito a escolaridade. Como mostra a tabela acima, mesmo que ainda existam empregados 
104 Os dados sio de 31 de agosto de 1998 (Departamento de Pessoal). 
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localizados nas faixas de ensino basico na Incel, a unidade pode comemorar o fato de nao haver 
trabalhadores sem escolaridade. Uma caracteristica peculiar deste tipo de industria, pois trata-se 
de urn segmento onde o nivel de escolarizavao formal e tradicionalmente mais elevado em todos 
os niveis da mao-de-obra como sugere Carvalho (1994a), e mais que a media da forva-de-
trabalho nacional e, em especial, regional segundo Castro, Santos e Fartes (1998), e Castro, 
Campos & Valadares (1998). 
No Espirito Santo, por exemplo, se considerada a classificavao de anos de estudo da 
populavao economicamente ativa (PEA) observada em 1990, verificar-se-a urn nivel escolar 
muito baixo em relavao ao encontrado na empresa, ja que quase 30% da PEA estava na faixa de 
03 a 04 anos de estudo, ou seja, entre primario incomplete e 4' serie completa. Cerca de 21% da 
PEA, segundo dados do DEE, estava cursando ginasio ou havia concluido o 1' grau do ciclo 
basico. Uma percentagem da ordem de 24% havia ingressado no nivel medio com possibilidades 
de avanvar nas faixas superiores de estudo. 
Tabela no. 4.2 
Popula~_;io Economicamente Ativa, em 0/o, 
segundo classitica~tio de anos de estudo, 
no Estado do Espirito Santo (1990) 
Al'IOS DE ESTUDO (%) 
Sem instruyio e menos de 01 ano 14,64 
01 a02 anos 10,91 
03 a 04 anos 29,85 
05 a 08 anos 20,83 
09 anos ou mais 23,77 
TOTAL !100,0 
Fonte: DEE. Anuario Estatistico do Espirito Santo, 
Vit6ria, 1993. 
Em termos gerais e considerando que os dados sao do inicio da decada, pode-se dizer que 
o Estado conta com uma mao-de-obra pouco escolarizada, ja que mais da metade da PEA 
(76,23%) possui os niveis mais elementares de escolarizavao105 0 que confirma que o nivel de 
escolaridade da mao-de-obra da Incel e elevado para os padroes regionais. Os percentuais sao 
discriminados a seguir: 
As pesquisas que versam sobre a reconfiguravao do trabalho nas industrias de fluxo 
continuo e descontinuo tern apontado no sentido de que a difusao de todo o conjunto de 
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inova~,:5es tecnol6gicas e organizacionais associado ao movimento de reestrutura~,:iio produtiva, 
tern implicado na redefini~,:ao dos requisitos de escolaridade dos atores. Ao observar o perfil dos 
"sobreviventes" da industria petroquimica baiana e paulista, Castro (1998) constata que as 
empresas estariam dando maior releviincia aos trabalhadores com forma~,:iio tecnica, superior ou 
de p6s-gradua~,:iio tambem na tentativa de capacitarem-se tecnologicamente. 
Se bern que a base educacional constitui-se elemento fundamental para o desenvolvimento 
da atividade inovativa, mas niio e o bastante uma vez que tambem cabe a gestiio de recursos 
humanos das empresas, desenvolver mecanismos - redu~,:iio de hierarquias proporcionando maior 
integra~,:ao entre engenharia e produ~,:ao; repasse dos ganhos de produtividade, politicas salariais 
elevadas, estabiliza~,:iio do vinculo de emprego, etc. - que estimulem o engajamento da forya-de-
trabalho ao processo inovativo como observado por Amsden (1989), Carvalho (1994a e b) e 
Almeida (1999) 
Ao comparar as industrias petroquimicas baiana e paulista visando entender as muta~,:5es 
do emprego utilizando as estatisticas do Ministerio do Trabalho ( dados da Rais e do Caged), 
Castro (1998) conclui que, com a reestrutura~,:ao, a queima de postos de trabalho - ou a sua 
transferencia para empresas terceirizadas - atingiu principalmente os trabalhadores menos 
escolarizados. 
Em Sao Paulo, continua Castro (1998), trabalhadores com ate 4' serie primitria foram 
gradualmente expulsos das empresas (de 36,8% para 24,0%). Em contrapartida, aqueles com 
graus acima deste nivel permaneceram nas mesmas. Por outro !ado, segundo a autora, na Bahia 
niio foram somente os trabalhadores com nivel de escolaridade ate a 4' serie primitria que tiveram 
seus postos de trabalho queimados, mas da mesma forma aqueles dotados com ate a 8. serie 
ginasial (de 22,8% para 15, 7%). 
Alem disso, em pesquisa sobre as modifica~,:5es ocorridas nos padr5es de gestiio do 
trabalho e da qualifica~,:iio da mao-de-obra na industria petroquimica gaucha, Carrion e Garay 
(1997) identificaram dados interessantes a respeito da eleva~,:ao dos niveis de escolaridade da 
for~,:a-de-trabalho. 
105 Segundos dados da Pesquisa Nacional de Amostras por DomicHio do IBGE de 1996, apenas 2,57% do total da populayiio capixaba com 4 anos 
ou mais possuia 15 anos ou mais de estudos. 
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Segundo as autoras, os trabalhadores com 2° grau complete preferencialmente em curso 
tecnico, tiveram sua participa9iio relativa ampliada no mercado de trabalho da petroquimica. No 
que diz respeito as mudan9as nos requisites de escolaridade da miio-de-obra para admissiio na 
industria petroquimica, este estudo tambem revela uma tendencia significativa das empresas em 
contratar preferencialmente individuos com i grau completo ( curso tecnico ); sendo a contrata9iio 
de pessoal de nivel superior classificada como "muito significativa" e as contrata9oes de pessoal 
com ate ( grau "pouco significativa". 
Entretanto, para Carrion (1997), embora o "diploma" tenha se constituido num dos 
principais quesitos para admissiio ou permanencia nestas empresas, o fato e que a sua posse niio 
outorga ao empregado nenhuma garantia de valoriza9iio profissional, mas se constitui num 
instrumento que atesta a familiaridade minima do trabalhador com urn determinado tipo de saber, 
sendo urn indicador de urn padriio cultural que possibilita ao individuo absorver e ser agente de 
mudan9as. 
Tese tambem compartilhada por Garay (1997}, que ao observar as transforma9oes 
ocorridas na industria petroquimica gaucha, constatou que a valoriza9iio do diploma universitario 
ocorre em fun9iio da maior visiio de mundo que os individuos sao capazes de incorporar a sua 
forma9iio, da maior predisposi9iio para contribuir e de potencializar o conhecimento dos 
individuos. 
Conquanto o nivel de escolariza9iio venha assumindo movimentos substantivos no 
interior da Fabrica, entre os quais, a) eleva9iio dos criterios de seletividade; b) incentivo a 
educa\;iio para os que permaneceram na empresa, ja que c) aqueles desprovidos de escolaridade 
compativel ao minimo exigido, possuem maior probabilidade de serem demitidos nos cortes de 
pessoal; na realidade, o que tern determinado em grande medida a valoriza9iio profissional do 
trabalhador da Incel, tern sido urn conjunto de "caracteristicas" - denominadas de competencias 
ou habilidades cognitivas, ou atitudes, ou ainda, qualidades comportamentais - que aliadas ao seu 
conhecimento tecnico (ou saber-jazer) conferir-lhe-iio uma posi9iio ou pontua9iio nos pianos de 
salaries, desempenho e carreiras da empresa. Assim: 
Atitudes e caracteristicas pessoais siio cada vez mats importantes; inclusive tem um 
trabalho especifico na ]nee/ (PGRH), /il tern muito foco em atitudes e comportamento. 
Jsso e um fator fundamental hoje, e vat ser cada vez mais. Quer dizer, as pessoas que 
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tem atitudes e comportamentos, e que rea/mente praticam os valores que a empresa 
acredita e quer. E esse alinharnento hoje e fUndamental para qualquer empresa ter 
sucesso com seus recursos humanos. As vezes e mats importante que uma jorma9fio 
profissional, que a pessoa tenha atitudes e valores compativeis com os da empresa; 
quando voce tem va/ores muito diferentes da pessoa e de empresa dijici/mente esse 
casamento, essa uniiio vai dar certo ... 
( . .) Eu quando formei por exemplo, fui fazer uma prova p 'ra entrar na Petrobras; dez 
ptiginas, tudo abso/utamente tecnico: como ca/cular uma bomba, trocador de calor, etc. 
E na maioria das empresas era assim. Hoje acho que raramente quando voce vai 
contratar um engenheiro ou atguem, voce estil querendo saber se ele sabe calcular uma 
bombaltrocador de calor, porque isso eu ensino p 'ra ele. Agora se ele e um cara 
dindmico, se ele e uma pessoa que se auto-desenvolve, se ele tem capacidade p 'ra 
trabalhar em equipe, se ele e inovador ... entlio siio essas caracteristicas que estiio sendo 
procuradas. Essas caracteristicas individuals siio cada vez mats importantes no 
processo (Gerente de Recursos Humanos, Snperior Completo, 1998). 
4.1.2- Habilidades Cognitivas e Qualidades Comportamentais 
Dentre este conjunto de caracteristicas, as habilidades cognitivas mais enfatizadas pela 
Aracruz da forma como pontuado no Programa de Gestao de Recursos Humanos (PGRH) citado 
no depoimento acima, podem ser destacadas: visao global do processo; analise e soluyao de 
problemas; capacidade de leitura; interpretayiio de manuais, de graticos e de series hist6ricas em 
linguagem digital; raciocinio 16gico e conceitual; dominio de conhecimentos gerais; capacidade 
de interpretar e tomar decisoes baseadas em informay5es complexas; aptidao para aprender; 
conhecimento aprofundado de reay5es quimicas e fisico-quimicas; noy5es de ingles; e de 
manutenyao eletrica, mecil.nica e de instrumentayao. 
No que diz respeito as qualidades comportamentais, a relevil.ncia tern sido dada a 
elementos tais como: assertividade, auto-confianya, auto-controle, criatividade, iniciativa, 
orientayiio para a organizayao, critica, capacidade de planejar, foco no cliente, comunicayao, 
sensibilidade interpessoal, capacidade para influenciar os outros Qideranya). 0 quadro no. 4.1 
descreve e detalha o perfil associado as competencias a serem desenvolvidas pela forya-de-
trabalho: 
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conceitual 
interpessoal interpessoal 
Quadro no. 4.1 
Perfil de Competencias 
DO PERFIL 
em partes menores, suas 
implicayOes passo-a-passo e elaborando para resolve-la .. Inclui a organiza¢o das partes de um 
problema de uma maneira sistematica, fazendo compar-ayOes entre diferentes caracteristicas ou 
aspectos, · de fonna racional, identi:ficando seqftetlcias cronol6gicas, relay5es 
Urn outro elemento que passou a ser valorizado neste novo sistema de organizayao 
industrial em detrimento da separac;:ao entre concepc;:ao e execuc;:ao associada aos princfpios do 
taylorismo. foi a demanda pela participac;:ao e pelo comprometimento da forc;:a-de-trabalho, no 
Iugar da valorizac;:ao da antigiiidade ou do tempo de "casa" do trabalhador na empresa. 
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Comprometimento que esta associado a atitude de proatividade ou coopera9ao do 
trabalhador no que diz respeito a gestiio das mudan9as ocorridas no interior da empresa, a busca 
por melhorias que agreguem valor ao resultado da organiza9iio, a fi:equencia e eficiencia no 
desempenho das atividades no ilmbito do seu trabalho, bern como a incorpora9iio de tarefas que 
niio fa9am parte da sua rotina operacional e que contribuam para agregar ao resultado final do 
produto. Em suma, "comprometido e o trabalhador que dd conta do seu recado, colabora com o 
co/ega, e age preditivamente antecipando a solur;iio parajitturos problemas" (Carrion, 1997:22). 
De fato, tern havido uma forte campanha em favor de uma atitude de comprometimento e 
de identificaviio condizente com os valores da nova cultura desejada pela Aracruz. Mesmo no 
processo de recrutamento e sele9iio - conforme a fala do gerente de recursos humanos - a empresa 
tern enfatizado menos a experiencia profissional que propriamente o partilhamento dos valores e 
das atitudes cultivadas pela Aracruz. 
Entre os objetivos do processo de sele9iio propostos pelo PGRH estiio "selecionar pessoas 
com conhecimentos e habilidades que direcionam para a visiio e estrategias", e com 
"competencias que podem estar relacionadas ao desempenho excelente da nova Incel": 
1. auto-controle; 
2. iniciativa; 
3. orienta9iio para ordem e qualidade; 
4. orienta9iio para satisfa9iio do cliente; 
5. trabalho em equipe e cooperaviio. 
Tambem tern sido enfatizada, como observado por Carvalho (1994: !39), a importancia da 
contribuiviio do trabalho para o processo de inovaviio, isto e, a capacidade de o individuo 
participar com soluv5es de problemas, ideias e me1horias. Merece destaque o monitoramento da 
participa9iio dos trabalhadores pela empresa, atraves de dispositivo microeletr6nico, estimulando 
ao mesmo tempo a competiviio entre os operadores: 
A gente costuma monitorar pelo nUmero de melhorias que a pessoa manda. As pessoas 
que nao mandam muitas melhorias a gente procura fazer um traba!ho sem ser direto 
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p 'ra ntio inibir, mas a gente sempre tenta fazer uma aproximacfio, e a/gum comenttirio 
da pessoa a gente tenta "p6 essa e uma idtiia boa, vai lci sistema, regtstra no sistema, 
vamas dtscutir melhor isso ". Porque tem sempre aqueles que niio participam, entiio a 
gente procura fazer um trabalho asstm . Ontem mesmo eu fiz tsso, eu puxei quem niio 
tinha muita sugesttio e ai eu vou aleatortamente conversando. Porque puxa no 
computador: eu sei quem esta sugerindo e quem ntio estti, entiio a gente dci um refon;o 
ou aumenta o cantata, as vezes niio fa/a sabre me/haria mas eu pego um cafo, vau tamar 
com ele ali, a gente fica conversanda 5 a 10 minutos, s6 p 'ra abrir mais as 
possibilidades (Coordenador da Caustifica9iio, 26 anos, 2' grau completo, 1998). 
A me/horio comerou esse ano agora (1998, grifo meu), um exemplo, se eu tenho numa 
cirea /a uma modi.fica(Jiio que vat melhorar o processo, ou facilitar alguma coisa pra 
gente, economia de alguma coisa. Enttio eu lanyo no computador, boto que sou 
respanscivel pela me/haria e e feita a amilise em cima disso at. Todos os operadores vtio 
fazer analise .. .porque outro operador pode achar que e bam, mas niio vat valer a pena 
ou vat dar outro problema Entiio e fetta a analise em cima dessas melharias. Apesar de 
que no dia em que foi lan9ado o grupo de melhorias ate no audit6rio, a empolgarfio era 
demais, saiu gente fazendo me/haria aqui nessa tire a, eu ate presenciei uma briga aqui 
dentro entre OS operadores. "Porque voce pegou minha me/haria. PO essa me/haria e 
minha" E uma coisa importante dentro da empresa, aquela briga tambem era 
interessante porque o pessoal estava interessado em contribuir para o sistema 
(Operador de Digestor, 42 anos, 2' grau completo, 1998). 
0 trabalhador e, entiio, incentivado a participar dentro dos principios da gestiio 
participativa, entretanto, como pontua Garay ( 1997) trata-se de uma gestiio participativa na qual a 
tomada de decisao esta mais voltada para a situa9iio imediata de trabalho. 0 processo decis6rio 
associado it superestrutura organizacional, na visao de Kern e Schumann (1990), permanece 
hierarquizado. Conforme advertiram alguns dirigentes da empresa: 
(.)Uma empresa ela nunca e democrtltica efetivamente. A empresa niio e ... tem alguem 
que diz ntio me lembro a frase, mas basicamente ndo existe democracia dentro de 
empresa. 0 que a genie fa/a entre aspas democratico, e a rela9fio do pessoal poder 
contribuir, contribuir p 'ro neg6cio. Mas nenhuma pessoa tem a democracia de 
efetivamente mudar esse jogo do neg6cio. Dentro da direylio que o neg6cio tem etc., etc. 
e etc., htl um espa90 que a gente quer a contribuiyiio de todos p 'ra maximizar e 
potencializar a direyiia que se quer seguir. Entiio isso e dtto a 'democracia '. E p 'ra 
potencializar esse esparo eu tenho que saber ouvir (Gerente Industrial, 1996). 
NOs niio estamos, e isso seria um erro muita grande que algumas campanhias no Brasil 
jizeram: uma empresa niio e uma democracia. Empresa e uma instituiyiio p 'ra produzir 
resultados. Entfio a participa9fio dos empregados tem que ser feita naque/es assuntos 
que eles podem rea/mente contribuir, naqueles assuntos que digam respeito ao interesse 
pro fissional e pessoal dele (Diretor de Recursos Humanos, 1996). 
A empresa tambem tern enfatizado a capacidade de o individuo buscar o seu auto-
desenvolvimento como urn mecanisme permanente de atualizayao do seu saber, ja que com a 
constante evolw;;ao tecnol6gica, o conhecimento relative it tecnologia tem-se tornado rapidamente 
obsolete. 
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Entende-se por auto-desenvolvimento na Aracruz "a determinayao para obter 
informay5es, seleciomi-las, organiza-las e sistematiza-las, visando melhorar entendimento e 
analise das situay5es. Reflete o grau de interesse e entusiasmo do trabalhador na realizayao do 
processo de aprendizagem e auto-desenvolvimento, bern como a busca de urn maior 
conhecimento sobre assuntos e pessoas sempre considerando pesquisas e trabalhos ja realizados". 
Os depoimentos de dirigentes da Aracruz sao elucidativos: 
A Aracruz tem uma preocupa9iio muito forte e continua de cada vez ter me/hares 
recursos capacitados, e oferecer as oportunidades p'ra isso. Mas o ponto-chave que a 
gente quer desenvolver e 0 auto-desenvolvimento, quer dizer, desenvolver nas pessoas 0 
sentido do auto-desenvolvimento: "eu tenho que procurar melhorar, eu tenho que 
procurar me auto-desenvolver ". L6gico que a empresa pode ajudar apoiando um certo 
curso e tal, mas essa iniciativa prOpria tem que sair (da prOpria pessoa): "eu tenho que 
aprender ingles, informtitica ''. Entiio esse e um grande desajio nosso tambem, colocar 
essa chama do auto-desenvolvimento dentro de cada foncionririo, niio s6 pr 'aqui como 
para a vida dele profissional como um todo, seja na Aracruz seja ... hoje quem niio se 
desenvolver, as oportunidades do mercado de trabalho viio ficar cada vez mais restritas 
(Gerente de Recursos Humanos, Superior completo, 1998). 
(..)A companhia vai investir em jorma9iio, educat;fio e aper[ei9oamento dos seus 
empregados, mas a responsabilidade pelo aprendizado e de cada empregado, niio e da 
companhia (Ex-Diretor de Recursos Humanos, Superior completo, 1996). 
A empresa ndo vai mais poder mats botar o cara p 'ra treinar tudo o que tern das 
tecnologias que aparecem e tal, o individuo vai ter que buscar ele tambtim fazer um 
autodesenvolvimento. A gente pode resistir o quanta quiser ao autodesenvolvimento, 
mas uma coisa e certa: estfio sobrevivendo no mercado individuos que tern a maior 
quantidade de autodesenvolvimento neles. Por mais que a empresa queira 
"paternalizar" e tutelar o crescimento pro .fissional, os individuos que se diferenciam 
sao aqueles que tem uma determinada dose de autodesenvolvimento. Mesmo que ele 
estude 5%, I 0%, ele faz a dijeren9a sabre os que niio tern os 5%, I 0% de 
autodesenvolvimento. Entdo a empresa vai induzir tsso mats e mats como uma forma de 
manter os seus empregados (Diretor de Opera~Oes Industriais, Superior completo, 1998). 
Desta forma, a empresa tern incentivado urn comportamento baseado no aprendizado 
permanente e na participayao dos empregados em quest5es relativas ao trabalho. Os empregados, 
por outro !ado, tern buscado atender aos apelos de auto-desenvolvimento da empresa, como 
forma de garantir seus respectivos empregos. Nesse sentido, os discursos abaixo sao 
significativos: 
(...)Ela tern extgido muito, ou seja, cada dia mats nOs Iemos que correr atriJ.s e a 
empresa em termos de tretnamento tem dado o tretnamento que ela ve necessiJ.rto p 'ra 
ela no momenta. Mas para o nosso crescimento, ou seja, n6s temos que correr atriJ.s. E e 
uma coisa que ela tem mostrado e isso: voce tem que correr atriJ.s, voce tern que 
procurar crescer. Ela dti as condit;Oes, se voce quer estudar - a gente que trabalha em 
turno - os supervtsores, ningutim prejudica voce fazer troca de escala, pelo contrtirio, 
te incentiva. Ela incentiva muito voce estudar, correr atrizs, apesar de ela niio dar 
!55 
nenhum ajuda financeira p 'ra isso, mas ela da o apoio do ouiro !ado (Operador de 
Turbo-Gerador, 29 anos, i grau completo, 1998). 
Jsso at gera uma preocupat;iio com rela9iio ils condiyOes que eles vtio ter de 
acompanhar essas mudanyas. A preocupo9ao deles {bombeiros, grifo meu) e ficar p 'ra 
iras, jicar fora. nao acompanhar e chegar uma hora que eles nao forem mais uteis para 
a empresa porque a empresa esta numa evolu9ao muito grande, os empregados tambem 
estao evoluindo muito e eles nao acompanharem isso (Supervisor de Combate Incendio, 
41 anos, Superior incompleto, 1996). 
(. . .)o receio de perder o emprego faz as pessoas se empenharem mais, muito embora o 
meu emperz,ho eu niio considero que tenha sido ruim antes, mas agora s6 tende a 
melhorar. E foryado. Par exemplo eu comecei a fazer um curso de ingles, eu estou no 5° 
periodo ... eu estou querendo enirar na faculdade tambem. (. .. }p 'ra conservar o meu 
emprego (Operador de Caldeira Auxiliar, 39 anos, i grau completo, 1996). 
(...)Todos tem que estar qualificados em cima da norma ISO 9000 e 9001, todo mundo 
tem que estar qualificado com treinamento constantemente. Ninguem pode ficar para 
tras nao, se ficar p'ra iras o bicho pega (Operador de Digestor, 40 anos, 2' grau 
completo, 1996). 
(. .. )eu mesmo agora estou fazendo curso de ingles ... mais visando o !ado da 
empresa . .,porque hoje p 'ra voce fazer um nivel superior, fazer um curso de ingles leva 
custo ... n6s precisamos fazer isso ai ... visando tambem o /ado da empresa por 
necessidade deniro do nosso iraba/ho, e isso }a foi question ado ja e pelo que foi dito nao 
vamos ter apoio nenhum (financeiro, grifo meu) nisso ai (Operador de Caldeira de 
Recupera¢o, 34 anos, i grau completo, 19%). 
4.1.3- Habilidades Tecnicas 
Sobretudo, como parte do esforyo de valorizayao da qualificayao do trabalhador, o que se 
pode verificar e que, segundo Garay (1997), estas tern procurado enfatizar a importancia do 
carater multifuncional do trabalho no novo contexto das relayoes de produyao. 
Desta forma, o desenvolvimento de multiplas habilidades tecnicas tern contribuido para 
aumentar o componente de qualificayao da forya-de-trabalho, uma vez que os trabalhadores tern 
sido estimulados a aprender especialidades de outros operadores, seja de mesma natureza ou grau 
de complexidade (e.g. , mais de uma area produtiva seja via paine!, seja executando manobras nas 
areas), seja de natureza distinta com diferentes graus de complexidade (e.g., manutenyao de 
equipamentos: eletrica, meciinica, etc.). 
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Dentre as multiplas habilidades tecnicas que estao sendo incorporadas pelos operadores 
sao mencionadas por Carrion ( 1997) as atividades de diagn6stico das necessidades de 
manutenyao ( ou manuten9ao de primeira linha), de laborat6rio (como coleta de amostras de 
materiais), atividades de instrumentavao (manutenyao de software dos sistemas de controle), 
atividades de engenharia tais como balanvo da produ9ao, leitura de boletins, etc .. Neste caso, os 
depoimentos colhidos na Aracruz sao significativos: 
Hoje a obrigGfiiO nossa aqui, e foi dado um prazo ate, que nOs temos que ser 
multifuncional. (. . .)desde janeiro (de 1996, grifo meu) nos estamos aprendendo outras 
tireas ejd operando algumas outras O.reas p'ra ser justamente isso. ( . .)eo caminho p'ra 
voce chegar a uma supervisiio (Operador de Evapora<;iio, 26 anos, 2' grau completo, 
1996). 
(.)eles tiio implementando um sistema de treinamento onde voce na sua area treina 
outras areas. (.)vat chegar uma epoca on de voce vat ter que saber a tire a toda, on de 
voce fiver que operar voce vat ter que ir. Esse tipo de modemiZG9iiO te obriga a voce a 
operar todas as dreas ... voce vai ser aproveitado aonde estiver precisando (Operador de 
Area Recupera<;iio e Utilidades, 25 anos, Superior iucompleto, 1996). 
N6s tivemos outras mudam;as ao mesmo tempo da tecnologia, novas procedimentos, o 
proprio trabalho da reengenharia que afotaram essas ji.mqoes ate mais do que a propria 
tecnologia que a gente esta discutindo. No caso da operGfiiO de lirea e operac;ii.o de 
paine/, que a gente chama de operaqiio de primeira /inha (OPL, grifo meu), isso e uma 
mudanc;a muito grande em termos de multifunciona/idade, impacta multo o tempo do 
operador. Silo novas habi/idades que ele precisa, treinamento, eu diria que mudou muito 
mais disso do que das novas tecnologias (Coordenador da Caustifica<;iio, 34 auos, 
Superior completo, 1998). 
Para alem das habilidades relacionadas com a produyao propriamente dita, ou seja, 
capacidade de apoiar e/ou monitorar a operayao de varias unidades de trabalho, o conceito de 
multifuncionalidade na Aracruz tambem tern sido entendido como a capacidade de demonstrar e 
operacionalizar sempre que necessaria conhecimentos e habilidades relativas as varias 
modalidades de manutenyao; alem de habilidades complementares ligadas ao meio-ambiente, a 
qualidade, e a seguran9a; e de gestao de processo, de recursos humanos, de materiais, insumos e 
servi9os, de imobilizados, da unidade de trabalho, de or9amentos e investimentos, bern como da 
manutenvao. 
0 quadro no. 4.2 resume o conjunto de conhecimentos "multifuncionais" requerido para o 
desempenho das atividades dos operadores, em geral, no ambito da produ9ao. Atividades e 
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conhecimentos associados, em mawr ou menor grau, aos postos de trabalho de todos os 
operadores - do patio de madeira ao enfardamento - da Incel 106 : 
Quadro no. 4.2 
Agrupamento de Atividades 
MAJ'iUTEN<; AO 
a Manutenciio Mecanica 
b) Manutencio Eletrica 
c .Nlanutenyio de Instrum~o 
COMPLEMENT ARES 
d Meio-Ambiente 
e) Segw:an<" 
I f) Qualidade 
GESTAO 
I g) Gestio de Processo 
h) Gestio de Recursos Humanos 
i) Gestio de Materials, Insumos e Serviyos 
I j) Gestio de Imobilizados 
k) Gestio da Unidade 
1 1 Gestio de Orcamento e lnvestimentos 
m Gestio da Manutencio 
n) Conhecirnentos Gerais: c6digo de conduta da 
Aracruz; informatica; ingles tecnico; normas e 
procedimentos administrativos, de qualidade e de 
seguranya; e t6cnicas de gestio (negociayio, 
planejamento, comunicaylo, etc.) 
Fonte: Programa de Gestio de Recursos Humanos 
I (PGRH) 
Multifuncionalidade que vern sendo adquirida principalmente mediante praticas como job 
rotation e de treinamento on the job. Job rotation e a pratica do rodizio de fun96es entre 
operadores e on the job trainning e uma modalidade de treinamento essencialmente operacional 
realizado no proprio posto de trabalho do empregado. 
De acordo com Garay (1997), as modalidades descritas acima constituem-se em formas de 
aquisi9ao de conhecimentos necessaries ao novo processo de trabalho. Entretanto, no que se 
refere ao job rotation, na Aracruz, ate o presente momento tern sido sistematizado 
preferencialmente entre o nivel gerencial. 0 que mostra que o processo de 
qualificayao/ desqualificayao depende menos da tecnologia que de criterios gerenciais sendo, 
portanto, uma decisao social. 
106 Uma versiio mais detalhada do quadro pode ser encontrada ao final (Anexo 1) deste trabalho. 
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4.2 - TREINAMENTO 
Para desenvolver e obter as novas "qualifica~oes" a serem praticadas pelo coletivo de 
trabalhadores e demandadas no processo, alem da valoriza~ao do aprendizado de multifun~oes a 
serem· desenvolvidas pelos operadores (de paine! e de campo), com a incorpora~ao de outras 
areas do processo it sua retina de trabalho; da amplia~ao do escopo do trabalho dos operadores, 
com a a inclusao de atividades de programa~ao e pequenas manuten~oes a serem realizadas pelos 
operadores de produ~ao; alem da busca de conhecimentos e qualifica~ao pelo proprio individuo, 
por meio do auto-desenvolvimento; uma outra alternativa que merece ser destacada no 
desenvolvimento das proficiencias requeridas pelo processo sejam cognitivas, tecnicas ou 
comportamentais e a pratica sistematica do treinamento. 
Neste sentido, dois aspectos devem ser considerados: a) a Incel tern realizado nos ultimos 
5 anos investimentos elevados em treinamento nas areas relacionadas com a introdu~ao de novas 
tecnologias e inova~oes organizacionais, em contrapartida, b) tern sido utilizada com mais 
freqiiencia entre o pessoal de opera~ao da Incel a pratica do on the job trainning com a finalidade 
de reduzir custos. 
Ao analisar os dados de investimento e custos de treinamento na Incel para o periodo de 
1994 a 1997, verifica-se que no geral os investimentos em treinamento por empregado cresceram 
153% (de US$ 118,32 para US$ 299,5), ou seja, mais que dobraram. 
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Tabela no. 4.3 
Investimento Hom em (US$)! Area - (1994-1997) 
AREAS 1994 1995 1996 199~ 
~de Madeira '387, :.675,82 721,58 50,6~ 45,61 35 
Linha do Pasta 33,• 74 93,23 57 
55,1 70 33 1228,04 95 
17.08 ~30 Z3 I!' 1,2_ '.13 
:AJETE ,21 13,62 >,16 16.83 
P1anta. 12: ,38 94,64 A6 55 40,91 
12! '2.01 A59,42 75 '.20 4,!58,39 
,96 ·.3: 16. 66 
195,:13 ~~: 19, ,88 IO 12,71 42 
Moi [0 8g2\' 71.8 
rou 118,32 154, 267, )5 99,5 
Fonte: Aracruz Sf A, agosto do !998. 
(*) Investimento Homem = Custo de Treinarnento (US$)/NUmero de empregados da area 
No mesmo periodo, o custo de treinamento por area elevou-se em valores absolutos de 
US$ 68.981,22 para US$ 190.181,66, ou, em termos percentuais sofreu uma elevayao de 171,7%. 
Conforme tabela no. 4.4: 
T a bela no. 4.4 
Custo de Treinamento (US$)/ Area - (1994-1997) 
AREAS 1994 1995 1996 1997 
!nee! 8.137 47 35.192,24 31.028,00 66.789,92 
Pitio de Madeira 4.003,22 7.396,30 3.602,97 6.821,55 
Linha de Pasta 2.808 09 23.183,29 8.111,24 6.148,67 
Secagem 4.634 53 14.307,31 !9.383,31 5.435,84 
Recupera"!otUtilidades 5.194 12 18.493,68 15.174,!8 7.042,81 
Forno1ET AfETE 234,32 9.613,07 10.283,95 9.323,57 
Planta Eletroquiroica 6.895,93 10.705,38 2.379,06 7.!86,48 
Manutencio/SDCD !8.648,06 .W.l34,80 24.814,81 37.425,53 
Manuten~o/Central 16.700,53 8.574,92 28.061,03 14.590,88 
Programa9lio 1.724,95 15.950,59 10.527,34 9.969,41 
Oualidade/Serv~c;~s Tecnicos , 24.018,-ro 5.650,33 9.413,61 
Meio Ambiente!Seguranca , 16.881,03 10.563,64 10.033,39 
Total 68.98!,22 224.451,01 !69.579,86 190.181,66 
Fonte. Aracruz Celulose S: A, agosto de 1998. 
(*) Custo de Treinamento """ lnvestimento Homem (US$) x NUmeros de empregados da irea 
E interessante observar que as iireas que receberam investimentos ma1s elevados em 
treinamento por individuo em 1997 foram aquelas associadas a introduyao das novas tecnologias 
de processo e de controle de processo com implicay5es sabre o meio-ambiente, a qualidade e a 
seguranya, entre as quais merecem ser citadas: 
a) manutenyao de SDCD (US$ 4.158,39); 
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b) programayiio (US$766,88); 
c) meio-ambiente e seguranya (US$771,8); 
d) qualidade e servi9os tecnicos (US$254,42); 
e) fomo/ETAIETE (US$216,83); e 
f) manutenyiio de equipamentos (US$169,66); 
g) alem de areas associadas a implementayiio das inovay5es organizacionais como e o 
caso da area administrativa e gerencial da Incel (US$1.553,25). 
E importante ressaltar que as areas de manutenyiio de SDCD, programayiio e meio-
ambiente sao as que possuem menor contingente de empregados (09, 13 e 13, respectivamente), 
vindo em seguida as areas de qualidade e servi9os tecnicos, fomo/ETA/ETE e Incel (37, 43 e 43, 
respectivamente) - se comparadas as areas ligadas diretamente ao processo industrial, cuja 
modalidade crescentemente praticada tern sido a de treinamento on the job. 
0 tabela no. 4.5 e urn mapeamento das areas da Incel no que se refere it evoluyiio do 
numero de empregados no periodo de 1994 a 1997: 
Tabela no. 4.5 
Numero de Empregados por Area-Incel (1994-1997) 
AREAS 1994 1995 1996 . 1997 1998 
!nee! 21 21 43 43 n.d. 
Pitio de Madeira 79 79 79 79 ·n.d. 
Linha de Pasta 85 85 87 87 n.d 
Secagem 84 84 85 85 n.d 
Recuperayio!Utilidades 91 91 89 89 n.d. 
Fomo!ET AIETE 45 45 43 43 n.d. 
Planta Eletroquimica 55 55 '51 51 n.d 
Manutenyao/SDCD 9 9 9 9 n.d. 
Manutenyiio/Central 96 96 86 86 n.d 
Programayio 18 18 13 13 n.d 
Qualidade/Serviyos T 6cnicos 
-
38 37 37 n.d 
Meio Ambiente/Seguranya 
-
13 13 13 n.d. 
Total 583 634 635 635 624 
Fonte. Aracruz Celulose S/A 
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Ao analisar o numero de participa96es em treinamento por area na tabela no. 4. 6, observa-
se de 1994 a 1997 urn aumento no total de participac;:oes individuais em treinamentos e/ou 
eventos em gera1 oferecidos pela empresa tais como congresses, curses, etc.. De 3. 995 
participac;:oes verificadas em 1994 passou-se para 4.978 em 1997, havendo urn acrescimo de 983 
participac;:oes ou ainda 24,61 em termos percentuais no total de participac;:oes em eventos 
relacionados com aprendizado e qualificac;:ao da mao-de-obra: 
Tabela no. 4.6 
No. de Participa~iies/Area- (1994-1997) 
AREAS 1994 1995 1996 1997 
!nee! 184 Z35 153: 
Patio de Madeira l2: >0 384 722 
Linha de Pasta 686 13::9 347 '597 
Secagem L4::z_ 
~AIETE 58 76 !5 36· 
317 1289 f33< I 
78 164 
520 74 359 •s 
122 s 36 59 
f!98 136 222_ '7 
Mei. 156 12 
To" 13.995 :.810 .271 <.978 
tonk (') Nfunero de : ;~Numero de ; Nfunero de 
empregados da area 
Tomando-se como base o ano posterior no qual o redesenho da Incel ja estava em fase 
mais adiantada, tendo em vista que a reengenharia na Aracruz foi iniciada a partir de outubro de 
1994 e havendo- conforme tabela no. 4.6- uma estabilizac;:ao no numero total de empregados da 
Incel a partir deste ano, de modo geral, pode-se considerar que se em 1995 cada empregado 
participava de 4 eventos/ano, ja em 1997 cada empregado passou a participar de 8 eventos de 
treinamento/ano oferecidos pela empresa, ou seja, o dobro de eventos/ano. 
Como nao houve crescimento significative entre 1995 e 1997 do emprego na Incel, e 
possivel inferir que existe uma preocupayao crescente da empresa com a qualificac;:ao de seu 
quadro operacional, e que a mao-de-obra que permaneceu empregada durante o periodo de 
aprofundamento da reestruturac;:ao da empresa esta passando por urn processo sistematizado de 
reciclagem operacional. 
Uma rapida busca realizada em dados fomecidos pela Aracruz, mostra a importiincia do 
treinamento como urn instrumento para a qualificac;:ao do trabalhador. 0 quadro no. 4.3 e urn 
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levantarnento oficioso dos cursos e treinarnentos oferecidos pela ernpresa ao seu pessoal, no 
periodo de 1995 a 1998. 
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Quadro no. 4.3 
Cursos e Treinamentos oferecidos pela Empresa (1995-1998) 
CURSOS INSTITUII';OES PUBLICO OBSERV .A<;OES 
Educayio ao Fin des Empregados operacionais 0 objetivo do curso e introduzir conceitos, sem 
Consumidor e SESI aprofundamentos especificos para as pessoas 
ReorganiU9io do reavaliarem o controle do seu oryamento familiar, 
Oryamento Familiar orientando sobre a importincia do equilibria 
financeiro para o born relacionamento na familia. 0 
curso foi ministrado na f<ibrica, em Sao Mateus, 
Posta do Mata, e Viveiro. 8 horas. Cartilhas: 
"'Como ser feliz como que se tern", "Educayio do 
Consumidor" 
Reciclagem PrOpria Todos os operadores Anual 
operacional empresa 
(seguranr;a, 
primeiros socorros, 
uso de EPI's e 
novas tecnololrias) 
Plano de controle de Propria Empregados dos S tumos 0 objetivo da Brigada e atuar como apoio a area de 
emergencia empresa (A.B.C.D.E) da !nee! proteyio contra incendios, quando da ocorrencia de 
emergetlcias- 1998 
ISO 14001 F acilitadores Todos os empregados e contratados 
dassuas 
respectivas I , :ireas 
' Curso de 1 Fubrae ( Arcel Fmpregados operacionais E ministrado em areas onde o nivel escolar e baixo. 
alfabeti~o Educar) 
Curso supletivo (1 o Telecurso Empregados interessados Fitas de video disponiveis na Biblioteca da empresa 
e 2° graus) 2.000/Funda9ii Maio de 1998. E ministrado em areas onde o nivel 
o Roberto 
' 
escolar e baixo. i 'Marinho 
Programa de PrOpria Novas empregados e estagiarios Infonnay6es gerais sabre a empresa, visitas ao 
I integras:ao empresa campo, a area fabril, treinamentos de combate a incendios e Ptimeiros socorros 
Curso superior Por conta Empregados 
I prOpria dos empregados 
Idioma A empresa Supervisores, gerentes, 
I subsidia parte I coordenadores e secretirias 
I do curso 
' On the job Operadores Operadores que apresentem E a modalidade de treinamento atualmente mais 
necessidade de treinamento utilizada pela Aracruz. 
Treinamento de Propria 300 operadores Apostila elaborada pela empresa A apostila contem 
processo empresa, cerca de 90 piginas com inforrna.yOes bastantes 
' SEN A! e detalhadas sobre o processo. I fomecedores 
i Operaqao de SDCD 1 Fornecedores Operadores de SDCD In company e externo 
Programa de SEN A! Empregados da manuten9ao, gerencia 0 objetivo e certificar e capacitar a mlo·de·obra da 
Desenvolvimento da Incel e da Planta Eletroquimica fibrica Ao prontuario de todos aqueles que 
Operacional participam do curso e anexado urn certificado de 
aperfeit;oamento profissional A participaqao de 
cada urn e considerada nos casas de 
promor;ii.o/julho 95 
Auditoria Intema I .tu"acruz 21 empregados das areas: Meio· Preparar auditores para a realizaqio de consultorias 
I Integrada (meio· I ambiente, Qualidade Empresarial, integradas. 0 curso foi composto de m6dulos que 
ambiente, Incel, Produtos S6lidos de Madeira, abrangem os 3 sistemas de gestao com base nas 
qualidade, saU.de e Engenharia, Suprimentos, CPT e normas ISO 9001, 14001 e BS 8800, alCm de 
seguranqa) Tesouraria tecnicas de realizao;iio de auditorias, incluindo 
neurolingiiistica 
1 Workshop de 1 PrOpria Supervisores, t6cnicos de segurano;a, Discutidos todos os procedimentos e normas de I 
Soguran,a I empresa mecanicos, analistas e quimicos seguranJl:a utilizados na empresa. Anual. 
I Congress~ sabre ."\ssocia>;ao Profissionais da irea de manutenyao Anual 
manutenqa.o Brasileira de da empresa, e urn Supervisor de Varios empregados da Incel, bern como de suas 
' Manutenqao Manuten9iio da Incel terceiras ji obtiveram premiayOes em trabalhos 
(Abraman) apresentados neste Congresso. 
Fonte: Elabora~o prOpria a partir de dados fornecidos pela Empresa em Pesquisas de Campo efetuadas em 'ul/96 e agosto/98. 
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E importante ressaltar a valoriza;;;ao do treinamento pela Incel em seu Programa de Gestao 
de Recursos Humanos. Entre os objetivos do PGRH no que diz respeito a treinamento, merecem 
ser destacados os seguintes pontos: 
• desenvolver proficiencias nos conhecimentos e habilidades requeridos no processo; 
• desenvolver competencias individuais e de equipe; e, 
• identificar agentes multiplicadores que repassem conhecimentos e habilidades para a 
eqmpe. 
No que se refere a questao do Treinamento Funcional que, de acordo com o PGRH, e "o 
processo de aprendizagem que visa garantir ao empregado a capacita;;;ao tecnica e legal, e o 
desenvolvimento de suas qualifica;;;oes para o desempenho das atividades requeridas na fun;;;ao"; 
sao definidas as seguintes modalidades de treinamento que sao programadas atraves do Plano de 
Treinamento Funcional 107 e realizadas pela Incel, a saber: 
a) os Treinamentos Basicos; 
b) os Treinamentos Legais; e 
c) os Treinamentos Especificos. 
0 quadro no. 4.4 demonstra as principais caracteristicas associadas a cada modalidade de 
treinamento: 
!Oi 0 Plano de Treinamento Funcional (PTF) 6 anual e elaborado a partir do levantamento de necessidades dos empregados da Incel. No PTF sao 
previstos custos, participantes, carga honiria dos eventos que devem ser aprovados pelo Gerente de Interface da Incel. A16m disso, os treinamentos 
niio previstos no PTF sao tratados como exces:ao, devendo de igual fonna receber a aprovayio do Gerente de Interface da Incel. 
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TREINAMENTOS BASICOS 
. sao obrigat6rios para 0 
empregado recem~ 
admitido 
• Devem ser rea1izados 
apOs os programas de 
integr~o/induyio 
• sao de responsabilidade 
do Planejador de 
Treinamento da Ince1 10* 
• Sioope~onalizados 
por instrutores 
pertencentes ao quadro 
de empregados da Arcel 
. Slio registrados no RH~ 
Treinamento109• 
Quadro no. 4.4 
Caracteristicas dos Treinamentos Funcionais 
TREINAMENTOS ESPECIFICOS 
TREINAMENTOS LEGAlS RECICLAGEM REMAl'iEJA.l\iENTO 
OPERACIONAL TitCNICO 
• sao obrigat6rios para • Deve ser realizada • E de responsabilidade 
exercicio da :fi.mt;ao na anualmente; do coordenador da 
unidade operacional; • E realizada mediante unidade operacional; 
• sao de responsabilidade previs!o no Plano de • E operacionalizada pelo 
do Coordenador da Treinamento Funcional; coordenador efou 
unidade operacionaln°; • E executada na area (on supervisor da unidade 
• sao operacionalizados the job trainning); operacional; 
pelo Planejador de • E de responsabilidade • empregado remanejado 
Treinamento da Incel; do Supervisor de deve consensar com o 
• sao registrados no RH~ Tumotu; Coordenador da 
Treinamento. • E operacionalizada pelo Area!Planejador de 
Supervisor de Turno da Treinamento o programa 
unidade operacional; de treinamento a ser 
• Slio avaliados cumprido na unidade 
desempenho e operacional; 
habilidade dos • Pode ser efetuado 
treinandos; contrato de desempenho 
• Pode ser efetuado com o empregado 
contrato de desempenho remanejado. 
com treinando ap6s 
treinamento 
• E registrada no RH~ 
Treinamento 
Fonte: Aracruz Celulose S/ A Programa de Gestio de Recursos Humanos- InceL'Sistemas de Recursos Humanos . 
I 
I 
' I 
I 
Na defini<;iio do plano, os treinamentos basicos teriam como objetivo capacitar o novo 
empregado para utilizar as ferramentas e cumprir os procedimentos da Incel. 
Os treinamentos legais, por outro !ado, teriam por finalidade capacitar os empregados nos 
aspectos regulamentados em normas, e exigidos para o exercicio da fim<;ao. 
No que diz respeito aos treinamentos especijicos, a meta seria aperfei.;oaros empregados 
para .o desempenho das habilidades requeridas nas unidades da Incel. Esta modalidade 
subdividiria-se em: 
a) Reciclagem Operacionai/Complementa<;ao Tecnica e, 
b) Remanejamento Tecnico. 
108 Elabora em parceria com o coordenador da unidade, o plano de treinamento :funcional; desenvolve e coordena os programas de treinamentos 
legais.lb:isicos; e disponibiliza recursos para os eventos especificos. 
109 Consoiida os registros dos eventos e certifica dos treinandos. 
110 E responsavel pela elaboras:lio do Plano de Treinamento Funcional e pela coordenayio dos programas de treinamentos especificos. 0 
Coordenador de Fabrica e respons<ivel pelo levantamento de necessidades de treinamento de sua equipe. 
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A realiza~ao da reciclagem operacional sena determinada pela introdu~ao de novas 
tecnologias e/ou pela necessidade de aperfei~oar o desempenho do empregado, e constituir-se-ia 
num tipo de treinamento a ser realizado anualmente mediante previsiio no Plano de Treinamento 
Funcional (PTF), sendo executado na area (on the job trainning). Ja no remanejamento tecnico o 
objetivo seria garantir ao empregado remanejado a adapta~ao a nova fun~ao e a continuidade do 
processo da unidade operacional. 
Alem disso, os treinamentos sao realizados nas modalidades intemo, in company e 
extemo. Entende-se por treinamento intemo a modalidade praticada em sala de aula ou no local 
de trabalho - on the job trainning. In company e urn programa de treinamento ministrado por 
entidades e/ou institui~5es extemas (fomecedores de maquinas e equipamentos por exemplo) 
dentro do espa~o fisico da Aracruz. E, finalmente, extemo e o treinamento ministrado por 
fabricantes de maquinas e equipamentos fora das dependencias da Aracruz e/ou do Estado do 
Espirito Santo. 
A freqiiencia minima obrigat6ria exigida pela empresa e de 90%, devendo o treinando 
obter medias nas avalia~5es igual ou superior a 75% a fim de ser considerado apto nos 
programas. Os treinandos nao aprovados nas avalia~5es sofrem reavalia~ao a criterio da 
coordena~ao. Vale destacar que as avalia~5es te6ricas e praticas sao obrigat6rias nos 
treinamentos de carater especifico e legal. 
Ao observar o desenvolvimento das estrategias de qualifica~ao da for~a-de-trabalho na 
industria petroquimica gaucha, Garay (1997:34) afirma que "o treinamento on the job sempre 
ocorreu na forma~ao dos operadores de produ~ao, na medida em que e necessaria, no minimo, 
urn ano para que este possa ser considerado apto para exercer suas atividades. Hoje ele e apenas 
mais sistematizado pelas empresas". 
De fato, urn ponto que merece ser destacado e o uso crescente na Incel e a preferencia -
nos ultimos cinco anos - pela modalidade on the job trainning no Iugar das praticas de 
treinamento realizadas anteriormente em sala de aula, nas varias unidades dos Centres de 
Treinamento e Forma~ao Profissional (CTFP's) que, a partir da crise de 1993, foram desativados 
JJJ E responsive! pelo levantamento de necessidades de treinamento da sua equipe, pelo desenvoh-imento dos programas de treinamentos 
especificos e pela avaliayao dos resultados do treinamento. 
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com a finalidade de reduzir os custos da empresa com infraestrutura (instrutores pr6prios, 
equipamentos, manutenyiio dos predios dos CTFP's, etc.). 
Esta preferencia e devida, do ponto de vista da empresa, aos resultados positivos 
produzidos em urn menor espayo de tempo - se comparado ao treinamento tradicional -; ao menor 
custo com pagamentos de instrutores, infra-estrutura, material didatico, alem de horas-extras 
obrigat6rias por lei pagas ao trabalhadores treinandos e aos seus respectivos substitutes. Como 
nas palavras do Planejador de Treinamento Operacional da Incel e do atual Diretor de Operay5es: 
Os treinamentos tem que fazer ao milximo "on the job". 0 treinamento em sa/a de aula 
e interessante porque te dil a base te6rica, s6 que a retorno dele e mats Iongo. 0 "on the 
job·· e/e e muito mais rapido, muito mais efotivo. (. . .)E/es (os operadores, grifo meu) niio 
preferem. Isso e uma questiio de cultura, por exemplo, eu posso estar conversando com 
voce e estar te treinando, e alguns par cultura, por forma(ftiO, eles acham que o 
treinamento tern que ser em sa/a de aula, sentado, professor Ia na .frente alimentando, 
alimentando. E ate a auto-desenvolvimento tambem tem uma barreira muito grande p 'ra 
voce transmitir isso p 'ra pessoa. Ate convence-lo de que existe ganho, de que e/e pode 
desenvolver-se e que o ganho pode ser maior do que ele estar dentro de uma 
sa/a .. .porque nasa/a pode haver ruidos de informat;oes, as vezes o professor falou uma 
coisa e voce esta entendendo de uma outra maneira e voce assume aquela maneira que 
voce enxergou como certa/como verdade. Na verdade, ndo e verdadeiro o que voce estri 
pensando, houve ruidos, e quando voce vai frazer aquila que voce pegou te6rico atraves 
de transparencias para o dia-a-dia, tem uma disttincia muito grande. Agora, quando 
voce tern alguem do teu /ado, falando, mostrando, fazendo com que voce ja9a, e muito 
mais efetivo, e muito mais consistente ... 
(...) E com muito menor custo tambim. Porque quando voce tira uma pessoa do dia-a-
dia dele, de uma sala de controle p 'ra uma sa/a de aula, voce vai ter que pagar pra ele, 
vai ter que pagar a hora-extra p 'ra ele, vai ter que pagar hora-extra p 'ra uma pessoa 
que vai jicar no Iugar dele Ia traba/hando; se cai na folga voce ja esta atrapalhando a 
folga desta pessoa. Agora, vamos supor que seja um treinamento de 40 horas, voce s6 
pode trabalhar 16 horas porque e folga. As outras horas tern que pagar hora-extra p 'ra 
ele e p 'ra quem esta ficando no Iugar dele. Ai voce comeya a ter uma bola de neve de 
pagamento de hora-extra, entfio isso ai e muito caro. A parte didritica nem estou 
contando, eu canto ate com a parte de motivayiio que niio e mensurtivel. Se voce tirar 
uma pessoa p 'ra trabalhar na fo/ga isso desmotiva. (...)Desde 94, o Walter (atual 
Diretor de Opera9<)es Industriais, grifo meu) niio gosta de ver esse treinamento em sa/a 
de aula ... ele ndo ve isso com bons olhos, ele sempre incentiva que as coisas sejamfeitas 
Ja no local, onde voce tern o ganho, onde voce consegue agregar aquila para o prOprio 
produto. Se ndo agrega para o produto voce ndo tem como justificar a norma. Entlio 
desde 94 .... que nos est amos trabalhando com treinamento "on the job,. (Planejador de 
Treinamento Operacional, Superior completo, !998). 
( . .) Esta mudando (o treinamento), esta sendo mats "on the job" porque eu niio tenho 
mais possibilidade de ficar treinando genericamente. 0 conhecimento brisico generico e 
uma coisa que o individuo tem que trazer de fora, e p 'ra isso ele tern a internet, pra isso 
ele tern revistas, p 'ra isso ele tem hoje uma enorme gama de facilidades de coisas p 'ra 
aprender. 0 mundo hoje oferece muito mais conhecimento em prateleira do que oferecia 
10 au 15 anos atrtis. Se tu quiser observar isso, vai numa banca de revistas numa 
esquina, tu compara essa banca de revista com essa mesma banca de revista hd 15 anos 
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atrds, tu vai ver quanta conhecimento e ofortado numa banca de revista hoje em doses 
semanats, qutnzenats, o que for. Entlio a busca de um treinamento mais dirtgido, mats 
centrado em auto-desenvolvimento e uma condi9iio que ele faz dentro da empresa. 0 
conhecimento geral ele tem que trazer Jti de fora. Entlio basicamente e isso, focar o 
treinamento em resultados, quer dizer, o treinamento ele e hoje - como tudo o que a 
empresafaz- ela tem que saber se o resultado aqui no final aumenta; se o resultado no 
final niio aumenta ninguem mais tem gorduras p 'ra dispensar com coisas que nlio 
adicionam valor (Diretor de Opera9tles Industriais, Superior completo, 1998). 
Entretanto, mesmo sabendo da releviincia que a em pre sa atribui ao treinamento on the job, 
como salientado pelo Planejador de Treinamento Operacional, os operadores nao tern interesse 
por esta rnodalidade de treinamento. Parece predorninar entre eles urn determinado ceticismo no 
que diz respeito it eficacia do on the job trainning seja destinado a urn publico de trabalhadores 
'novatos', seja dirigido a urn publico de trabalhadores 'veteranos'. Conforme revelam os 
depoirnentos abaixo: 
(...) A forma de se treinar tem mudado na Aracruz. De certa forma tem ate um ponto 
negativo at digamos. Porque os treinamentos nlio siio feitos mats como eram. Na epoca 
em que eu entrei na ftibrica a gente passava porum periodo de alguns meses treinando. 
Era uma coisa bem estendida, a gente tinha tretnamento de instrumenta9lio, de eletrica, 
a gente tinha um aprendizado p 'ra nlio correr o risco de chegar na tire a um elemento 
que niio conhecesse um motor, uma valvula instrumentada. Entiio com o passar do 
tempo, talvez a forma de se admitir tambem porque na minha epoca era turma grande, 
alguns outros motivos, o prOprio tempo; hoje em dia a gente sabe que o tempo e 
precioso, ntnguem tern tempo p 'ra ficar ai treinando tanto tempo, tsso custa dtnheiro e 
wirios outros fatores. Mas apesar desses fatores, isso foi reduzido muito, muito 
drasticamente. Seria mats saudGvel se a gente mantivesse um treinamento padriio. 
L6gico que nlio teriamos tempo e niio e adequado mats para a situa9iio de hoje um 
treinamento de 3 meses igual ao nosso, ou mats. Seria interessante que os funcioniJrios 
ou os novas funcioncirios quando em contato com uma nova tecnologia recebessem um 
treinamento especifico de viJrias cotsas que ele vat interagir ali no dia-a-dia ... nlio seria 
um gasto perdido esse treinamento. Eu acho que a gente teria ganhos com isso ai em 
termos de acidentes que acontecem, porque muitos de!es siio por falta de conhecimento 
do equipamento. 0 elemento niio conhece uma bomba! (Operador de Caustificayao, 26 
anos, 2' gran completo, I 998). 
(...)Agora come9ou um treinamento diferente, ela (a empresa, grifo meu) passa as 
injorma90es p 'ra gente e a gente mesmo vat se auto-treinando. Um exemplo: pegou uma 
apostila e deu p 'ra gente ler, ai depots eles viio fazer tipo uma prova dtsso ai, uma 
cobran9a, e a gente tern muita informOfi'io aqui no computador. Se eu quiser saber de 
muita coisa eu tenho aqui dentro, mas queira ou niio que ira, niio e igual na sa/a e tal ... 
(Operador de Digester, 42 anos, i gran completo, 1998). 
(..)Na informatica a gente niio precisou de treinamento porque os programas eram 
programas fiJceis. Foi mats a tnstala9lio e depots o pessoal pegou assim par osmose 
porque foi chegando e voce foi mexendo e aprendendo. Mas o Unico treinamento que a 
gente teve basicamente foi para o SDCD. Agora, a parte de informatica niio. 0 
treinamento "on the job", ou seja, algumas pessoas foram escolhidas na area que jt:i 
tinham afinidade com informiJtica, no caso fui eu em nossa area quem foi escolhido, e eu 
fui /G embaixo e o cara me explicou como que funcionava isso e aqui em cima eu passei 
p 'ra todo mundo: no prOprio turno, ia chegando de mesa em mesa e ia passando p 'ras 
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pessoas, e as duvidas que iarn surgindo durante a fase que a gente estava aprendendo, 
entiio a gente tirava junto e quando a gente nlio conseguia responder, a gente chamava 
a/gwirn p 'ra ajudar a responder. Isso dai a gente foi treinando no proprio horario de 
trabalho, e o custo de treinarnento eu acho que foi rnuito baixo rnesmo porque niio teve 
hora-extra, a rnaioria niio usou apostila, entiio foi urn custo que eu acredito que foi 
baixo. No PI teve instrutores, pessoas de fora que vieram, mas a maioria foi tudo 
pessoal da empresa mesmo. Como eu te fa lei: vat uma pessoa aprende, ai vern e pass a 
p 'ra todo o grupo, que rnultiplica rnais rtipido. Eo nivel do pessoal aqui, e urn nivel de 
ticnico, a malaria tem curso superior, entdo a maioria do pessoal jil tem uma cabe9a 
mats aberta Oualquer coisa assimila mats rtipido. Entiio acho que o que ajudou nisso ai 
foi isso, a fo,:;;,at;iio do pessoal (Operador de Turbo-Gerador, 29 anos, 2" grau completo, 
1998). 
4.3- SALARIOS, BENEFiCIOS E CARREIRAS 
0 principal aspecto a ser destacado com rela<yiio a remunera<;iio da miio-de-obra e que 
apesar de a Aracruz considerar-se detentora de uma estrategia agressiva frente as demais 
empresas do setor de celulose com respeito a salario112, e de sua organiza<yiio do trabalho estar 
evoluindo para urn sistema de gestiio que tern exigido mais do empregado em termos de 
competencia individual e grupal, habilidade para exercer multifun<yoes, capacidade para adaptar-
se a ambientes constantemente mutaveis e para auto-desenvolver-se; o esquema salarial da 
empresa ainda e baseado nas formas tradicionais de remunera<yiio da for<ya-de-trabalho que 
privilegiam a estrutura hienirquica e os cargos funcionais, mostrando urn certo descompasso com 
as recentes inova<yoes organizacionais que estiio sendo introduzidas na empresa, tais como 
trabalho em equipe, habilidades, atitudes, multicompetencias, etc .. 
Como aponta a literatura, os atuais requisites de qualifica<yiio estariam associados a 
transforma<yoes mais significativas que o simples pagamento do salario-confian<ya - o chamado 
reability-wage (Schmitz, 1988; Carvalho, 1991, 1994 e 1996). Neste sentido, espera-se a 
elabora<yiio de formas mais inovadoras de remunera<yiio da miio-de-obra que contemplem o 
m Com relayio a consistfulcia externa (mercado) a politica da Aracruz e baseada na comparayao com trCs grupos: a) grupo regional formado por 
Bahia Sui (pois a empresa tem uma unidade florestal no sui da Bahia), Carboindustrial, Cesan, Coimex, CST, CVRD (Suest e Supot), Escelsa, 
Flexibnis, Garoto e Telest, b) grupo setorial composto por empresas como Bahia Sui (Florestal e Industrial), Celpav, Cenibra, Champion, 
Chamflora, Inpacel, K.labin (Te!Cmaco Borba), Melhoramentos (Industrial e Florestal), Suzano, Ripasa (Limeira e Americana), VCP (Jacarei); e c) 
grupo de empresas lideres no Brasil constituido por empresas como Alcoa, Bunge Brasil, Dow Quimica, Du Pont, Pirelli, Rhodia, Souza Cruz, 
Villares, Shell, White Martins e Xerox. No que se refere ao grupo regional e setorial o objetivo da empresa e o de lideranya, isto e, a empresa 
procura estar entre os melhores salarios do setor para o nivel operacional. Quanto its empresas lideres, a politica da Aracruz tern sido praticar urn 
salario - em cada faixa - no terceiro quartil, o que quer ilizer que apenas cerca de 25°/o dos salarios pagos por estas empresas sao iguais ou 
maiores que os salaries pagos pela Aracruz. 
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reconhecimento de competencias desenvolvidas e praticadas pela for<;:a-de-trabalho na esfera 
produtiva; a incorpora.yao dos ganhos de produtividade inclusive advindos de inova<;:5es que 
emerjam do chiio-de-fabrica seja atraves de remunera.yao variavel, seja por intermedio de 
mecanismos de premia.yao pelo desempenho ou pontua.yao nos pianos de carreira. 0 depoimento 
de urn operador a seguir e elucidative: 
A gente precisa de um plano de cargos e sa/tirios (condizente com a nova realidade das 
rela9oes de trabalho, grifo meu). A pessoa nfio pode ganhar a mesma coisa porque ela 
jaz a mesma coisa (que outra pessoa faz, grifo meu). Entfio tem que valorizar esse /ado 
ai. Hti pessoas que fazem mais, entiio acho que tambem tem que ser valorizado, 
incentivar os outros a tambem a correr atrtis, porque se voce mantem o mesmo satario 
fica todo mundo do mesmo jeito. (...)atitude, proatividade, a pessoa que est a procurando 
se aperfeiwar mais ... , entfio tudo isso acho que tern que entrar no bolo da avaliariio 
(Operador de Turbo-Gerador, 29 anos, 2° gran completo, 1998 ). 
Observa-se na Aracruz Celulose a inten<;:ao de adotar sistemas recompensa baseados nas 
habilidades do individuo e da equipe, no Iugar dos sistemas anteriores baseados em fun<;:5es. 
Buscar-se-a atraves do novo sistema mensurar o quanto cada empregado agrega de fato, 
individual e coletivamente, aos resultados globais da empresa113 A meta da empresa e 
"recompensar progressivamente a utiliza<;:iio de conhecimentos e habilidades e a incorpora<;:ao de 
atitudes" e "recompensar por resultados gerais da Incel, das Unidades, de equipes e dos 
individuos". 
Pretende-se que o sistema de remunera<;:ao fixa tradicional seJa, entiio, aos poucos 
substituido pelo sistema de remunera<;:ao variavel. 0 sistema de remunera.yiio variavel preve que 
de acordo com os resultados alcanyados e as metas de produyiio (seguran<;:a, meio-ambiente, 
qualidade, etc.) atingidas, sejam incorporadas aos salaries dos operadores determinadas 
percentagens, ou bonus pelo desempenho coletivo das equipes, e ainda que seja "valorado custo 
de beneficios na composiyao da recompensa", ou seja, remunera<;:5es por ideias criativas ou 
melhorias efetivamente implementadas. 
Foi com a finalidade de mensurar o valor agregado pelo individuo ao produto que, em 
1997, a Hay Group Consultoria foi contratada pela Aracruz para mapear as competencias dos 
trabalhadores lotados nas diversas areas da Incel. 0 objetivo deste mapeamento, embora ainda 
1130 sistema de recompensa baseado no desenvolvimento de habilidades e competencias encontra~se em andamento nas indUstrias de processo do 
ramo petroquimico do p6lo gaUcho. 0 sistema de classifica9io funcional na petroquimica estaria associado ao criteria de habilidades, perdendo o 
"diploma" fon;a enquanto criteria de estratifica9ao, dando lugar a contribuiyiio efetiva do individuo e a competencia comprovada pela pnitica 
(Carrion.'l997). 
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nao tenha se concretizado era - atraves de urn levantamento de conhecimentos e habilidades 
relativas a prodw;ao; a manutenyao; ao meio-ambiente, a seguranya, a qualidade e de gestao -
desenhar o formato do trabalho atual, visando agrupar as atividades relativas a cada posto de 
trabalho a fim de configurar o trabalho desejado, para a partir dai elaborar politicas de carreira, 
desempenho e remuneras:ao condizentes com o perfil de atitudes, conhecimentos e habilidades 
requerido pelo novo sistema de trabalho em evolus:ao na Aracruz. 
As habilidades que correspondam a urn determinado valor em termos de salano serao 
remuneradas. Desta forma, os individuos serao estratificados em funs:ao do valor que com suas 
habilidades conseguirem agregar a organizas:ao. Neste sentido, o criterio que norteara a definis:ao 
das habilidades que o trabalhador devera possuir sera o tipo de resultado que a empresa espera 
obter no ambito de cada processo ou etapa produtiva, sendo portanto necessaria a certifica~ao 
dessas habilidades para haver a contrapartida em termos de remuneras:ao. Como pode ser 
elucidado na entrevista abaixo: 
( . .) Vai ter que ter formas mais criativas de remunerar as pessoas, de modo que a 
remunera9lio par competencia e por habilidade comer;am a surgir como um fator 
importante. (..)voce tem que remunerar aquela pessoa pela jun9lio que ela exerce, mas 
tambem por certas habilidades, conhecimentos e competenctas que ela tern. Equacionar 
isso niio e fcicil. (...)Como e que voce pondera essas coisas? Como e que voce pondera 
conhecimento de eletr6nica com habi/idade de trabalhar em equipe, com pesquisador 
em biotecnologia? E dificil. Na era da comunica9iio as pessoas que sabem se 
relacionar, sabem motivar as outros e sabem conseguir resultados atraves de equipe 
serao fondamentais: atitudes e valores (Gerente de Recursos Humanos, Superior 
completo, 1998). 
De fato, segundo o Diretor de Operay5es da Incel estao em fase de ajuste tanto o plano de 
salario, como de carreiras, quanto de desempenho e recompensas, sendo que a (mica modalidade 
de remunera~ao variavel para o nivel operacional atualmente praticada, tern sido a Participas:ao 
nos Lucros e Resultados (PLR) descrita no capitulo II. 
Entretanto, embora ainda nao tenha claramente definida uma politica salarial adequada 
para a nova realidade das relas:oes industriais que emergem desta nova cultura desejada pela 
Aracruz, os salarios pagos pela empresa tern confirmado a tese sustentada pela literatura 
especializada de que haveria nas industrias de processo uma tendencia a permanencia de salarios 
mais elevados comparativamente a outros tipos de industria (Gallie, 1978; Carvalho, 1987; 
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Schmitz, 1988; Carvalho, 1991; 1993; 1994 e 1996; Carrion, 1997; Castro, 1998)- o que talvez 
explique a maior estabilizayao desta mao-de-obra na industria. 
Os autores mencionados no panigrafo anterior sustentam que esta estabilizayao seria de 
extrema necessidade ao processo produtivo. 0 processo demandaria para sua melhor performance 
e equilibrio, uma for9a-de-trabalho experiente, detentora de urn saber tacito adquirido ao Iongo da 
interayao com sua unidade de trabalho e capacitada a perceber as sutilezas das mudan9as de 
ruidos, temperaturas e vibra96es; pois os custos de paralisa96es, interrup96es e/ou quebras 
associadas a natureza do processo dessas industrias seriam, em geral, relativamente mais 
elevados aos de industrias que operam processes menos complexes e/ou de natureza descontinua, 
como verificaram Schmitz (1988) e Carvalho (1987). Em suma, urn conhecimento proveniente de 
urn relacionamento vivenciado quase como num casamento com a planta ou sua unidade de 
trabalho tal como apontam Carvalho (1991) e Castro (1998). 
Dai a preocupayao com a eficiencia e a confiabilidade coletivas desenvolvidas ao Iongo 
dos anos e sob rela96es de trabalho mais estaveis como observou Schmitz (1988). Para Schmitz 
(1988), eficiencia e confiabilidade coletivas sao conceitos essenciais as industrias de produyao 
em fluxo continuo e estao associadas a estabilidade dos vinculos empregaticios, salaries elevados 
e boas perspectivas de promo9iio com politicas claras de carreira e desempenho. 
Assim, ainda que a reposi91io salarial nos ultimos anos tenha sido inferior a inflayao, na 
Aracruz os salaries mantiveram-se elevados ja que, de acordo com dados de agosto de 1998, a 
empresa pagou no geral acima de 05 salaries minimos, contra 3,1 salaries minimos da media 
nacional registrada em 1997 segundo consta em Carrion (1997); seguindo a tendencia da 
distribui9iio de salaries minimos verificada em junho de 1995, na qual os salaries estiveram 
localizados na faixa de 06 a 10 sa/arias minimos, como segue: 
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Tabela no. 4. 7 
Distribui~ao por Faixa Salarial- 1995 
PORFAIXA o/o SOBRE %SOBRE 
DE N°DE FOLHADE 
sALARios EMPREGADOS PAGAMENTO 
MiNIMos 
0 a3 16,27 3,88 
3a6 19.47 9.03 
6a 10 35,52 26,81 
10 a 15 17,77 22,08 
15 a 20 2,43 4,32 
AC1MADE20 8,54 33,88 
TOTAL 100,00 100,00 
' 
-
" 
FONTE. Informayoes Corporat1vas. 1.01.09. Pasta 1. N 
41. 
(*)Base: iunho de 1995 
Embora inferior a media de salaries pagos na petroquimica gaucha que, em 1997, esteve 
na faixa de I 0 a 15 salarios minimos, os salaries pagos pela Aracruz tem-se destacado nos 
mercados regional e nacional/setorial114 no que diz respeito ao elemento salario direto e/ou 
indireto. Entretanto, deve-se levar em considera~ao as caracteristicas dos contextos regionais de 
trabalho, ja que os salaries pagos nos p6los petroquimicos gauchos em geral sao elevados e 
podem tender a ser superiores aos salaries pagos no Espirito Santo. Alem disso, os dados de 
salaries apresentados na tabela no. 4. 7 referem-se aos salaries pagos no conjunto da Aracruz 
Celulose, onde tambem esta incluido alem do pessoal da fabrica, o pessoal ligado a floresta e it 
parte administrativa da empresa. 0 quadro no. 4.5 com valores correntes em 1997 exemplifica e 
dimensiona a quantia percebida por urn operador de SDCD da Aracruz115 : 
114 De acordo com dados divulgados pela empresa, os saLirios pagos pela A.racruz em 1997 eram em media 19% superiores a media paga na regiiio 
e, em media 29% superiores a media paga pelo setor (Jornal da A.:racruz/Ediyiio Especial, 24 de outubro de 1997). 
115 0 atual sistema de remunerayio para o nivel operacional funciona da seguinte forma na Aracruz: existem no plano operacional treze (13) 
classes salariais (ou Grupo Salarial~GS como apelidado pela empresa) onde os cargos estao alocados de acordo com os referenciais de mercado e 
com sua avaliaryiio em termos de complexidade da atividade, grau de impottincia do cargo operacional para o empreendimento, etc. No Plano 
Operacional da fibrica.. esta classificar;iio tem inicio na faixa nllmero 09, indo ate a de nllmero 13 onde estariam localizados os cargos de maior 
nivel de operar;iio, sen do que em cada classe salarial existem as chamadas amplitudes de tabela (em torno de 9%) classi:ficadas em minima, midio 
e miximo e pelas quais os empregados recem-admitidos migrariam por urn periodo de 6 meses, divididos em dois periodos de 3 meses -
considerado o periodo de experiSncia - ate atingir o Valor Modal, isto e, o salario Illliximo ( direto) dos niveis operacionais relative a cada Grupo 
Salarial (GS) que, atualmente para o GS 13 estaria em tomo de R$1.700,00 (Hum mile setecentos Reais). 
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Quadro no. 4.5 
Demonstrativo da Remunera~lio Total do Salario Nivel12 (maximo) da Aracruz 
COMPOSI(AO DO SALARIO SALARI:O-TETO 
A SALARJO NOMINAL 1.332,00 
B Salario Vari<ivel ~ PLR se atincidas as metas) 166,50 
c 13 ,;alano !l/121 111,00 
D 1/3 ferias Constituicio 37,00 
E Diferenca oara 70% das f6rias ,.J 40,70 
F RE.\!UNERACAO (A+B+C+D+E 1.687,20 
G A.limentaciio 0 114,57 
H Segura de Vida em Gruoo ~lJ 7,70 
I AssisUlncia Medica...Qdontol62ica '2· 204,04 
J Uniforme 1' 1 16,96 
L Treinamento Funcionall1J 40,00 
M Transoorte "' 80,02 
N Cesta &sica 21,26 
0 ARUS '" 67,24 
p INSS/parte da empresa (4J 417,03 
IQ FGTS '" 115,44 
R REMllNERAC AO TOTAL 2.771,46 
Fonte: Aracruz Celulose S/A(l7/I0/1997) 
(*) Representa 1/3 adicional da Lei mais complementas:iio ate atingir 70% do salario nominal 
(1) Custo Media por Empregado 
(2) Custo Medio para 4 dependentes 
(3){A + C}x 4,66% 
(4) {A+ C}x 28,9% 
(5){A + C}x 8% 
(**)Neste demonstrative nio foram considerados os valores referentes a horas-extras, adicional 
noturno, repouso semanal remunerado, etc.; e ainda subsidies que variam de R$ 135,00 a RS 185,00 
por dependentes de empregados matriculados no Col6gio Pitagoras do Bairro Coqueiral. 
(***) Fundada em janeiro de 1985, a Arus e a Funda~iio Aracruz de Seguridade Social cujo objetivo e 
assegurar a suplementayio de beneficios do sistema oficial de previdSncia social aos empregados e 
dirigentes. 
Alem de sua politica de sahirios relativamente elevados para a realidade nacional e 
regional - politica peculiar as industrias de processo como constatam Gaiiie (1978), Carvalho 
(1987; 1991; 1993; 1994a e b), Schmitz (1988), Carrion (1997), Castro (1998) - a empresa 
tambem tern disponibilizado aos seus empregados em geral, urn conjunto de quase 30 beneficios. 
0 quadro no. 4.6 elenca os beneficios legais e os beneficios concedidos pela Aracruz: 
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Quadro no. 4.6 
Beneficios Ofereddos aos Empregados 
Tambem na industria de fibras sinteticas, alem de uma politica de altos salitrios tambem 
foram encontrados por Schmitz (1988) evidencias de uma politica de beneficios sociais generosa 
e de baixos indices de rotatividade da for.,:a-de-trabalho. indices que podem revelar uma 
preocupa.,:ao das empresas com a questiio da confiabilidade da miio-de-obra ligada ao trabalho 
industrial. 
Para finalizar, no que se refere a politica de carreira na Incel - tambem em fase de ajuste 
a empresa tern procurado incentivar menos a estrutura hieritrquica formal, funcional e individual 
que a atua.,:ao das equipes na articula.,:ao dos meios para a obten.,:iio dos resultados. Neste sentido, 
o PGRH prop6e como diretrizes basicas: 
• desenhar cargos e papeis que sejam prioritariamente membros de eqmpe e 
secundariamente fun.,:oes; 
• evitar supervalorizar;iio da estrutura formal atual; 
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• estabelecer linhas claras de autoridade e responsabilidade por resultados; e, 
• construir uma linha hienirquica "flat" e flexivel que contemple gestiio e operayiio, de 
tal forma que caiba a gestiio o papel de coordenayiio e o monitoramento do 
desempenho. 
Neste sentido, coordenar e monitorar o desempenho significa planejar e negociar 
indicadores, explicitar sua mensurayiio, bern como enfatizar resultados coletivos, valorizando a 
maneira de atuar dos profissionais para a obtenyiio de resultados e criando instrumentos que, no 
memento oportuno, destaquem evidencias de desempenho. 
De igual modo, e proposta do PGRH que o planejamento do desempenho desejado seja 
feito coletivamente com clareza e transparencia, de modo que a contribuiyiio e o compromisso 
das pessoas sejam reforyados e que sua avaliayiio tenha credibilidade e legitimidade perante 
aqueles que auxiliaram em sua construyiio. 
4.4 -ASPECTOS CONSIDERADOS PELOS TRABALHADORES 
Sobretudo, numa conjuntura de desemprego generalizado em que se assiste a reduyoes 
constantes no quadro de pessoal da empresa investigada; em que se espera dos trabalhadores "a 
disposiyiio para assumir maior sobrecarga de trabalho, atividades mais arduas ou intensas, 
executando com rapidez o que foi solicitado e mantendo urn born nivel de energia fisica e 
psiquica" (PGRH-Incel, pagina 04); ao mesmo tempo em que se observa uma elevayiio da 
responsabilidade (inclusive com sua qualificayiio atraves do que se passou a chamar de auto-
desenvolvimento) e dos requisites de seletividade da forya-de-trabalho induzindo a urn clima de 
inseguranva, ansiedade e sofrimento quanto a garantia do emprego e ao atendimento das 
expectativas da empresa; e relevante considerar a visiio dos operadores e de alguns empregados 
de niveis variados a respeito das recentes exigencias de qualificaviio demandadas pela Aracruz. 
Apesar da maioria dos operadores considerar importante este novo perfil de qualificaviio 
da miio de obra, tambem deixou transparecer urn sentimento de ang(!stia associado a) a perda de 
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alguns referenciais do sistema de trabalho anterior; b) ao esfor~o de ter que acompanhar o ritmo 
das mudan~as e apresentar resultados - alguns apesar da idade avan~ada; e c) it diminui~ao do 
contato com colegas e superiores. Os depoimentos do ano de 1996 - periodo em que a mudan~a 
na empresa encontrava-se ainda em sedimenta~ao - ilustram o questionamento e o "desabafo" 
das pessoas: 
(.. )Praticamente estiio querendo transformar a gente em mtiquina, e Charles Chaplin jti 
dizia: "niio sots mtiquinas, homens sots ". E e isso que estti faltando, n6s estamos sendo 
tratados como mtiquinas, e ninguem gosta disso. Primeiro que homem jci tern medo da 
mciquina, medo de perder emprego por causa de uma mciquina; e com a informtitica 
aqui nos perdemos muitos empregados (Operador de Desmineraliza9ao, 42 anos, I" grau 
comp1eto, 1996). 
(...)A gente adquiriu multijun90es, e no entanto, a gente nunca consegue terminar as 
coisas rtipido, antes de terminar jti estti outra encaixada. Entiio as vezes voce nunca tern 
tempo de fazer urn trabalho todo ate o final, esta sempre em andamento alguma outra 
coisa, e s6 tern voce p 'ra fazer aquila ali. ( .)e voce ntio tern tempo de relacionar-se, 
cantata com o seu co/ega de trabalho, com o seu chefe. Nfio tern um momenta de 
lazer ... e eu vejo que isso estil faltando nas pessoas, entiio elas se tornam agressivas e na 
defonsiva (lnstrumentista de Manuten9ao, 26 anos, 2' grau comp1eto, 19%). 
(..)Praticamente, a vida familiar fica muito prejudicada porque voce sempre sai cedo, 
chega tarde, leva traba!ho para casa. Voce tem que desenvolver. (.)Jti estou agora 
completando 50 anos e ate dei um exemplo para um camarada que veto me procurar, 
porque estava meio desconfortado com a situar;iio, e e ate mais novo um pouco. Falei 
p 'ra ele: "Olha, nada daquilo que tu foz no passado vale hoje. Esquece, aquila ja 
passou. Tambem niio interessa se no passado, nos Ultimos 10 anos voce deu tudo para a 
empresa, voce ficava aqui depots da hora, stibado, domingo, estudava em casa, niio 
interessal Se hoje voce niio acompanhar o ritmo que a empresa precisa e o ritmo de 
mudan9a, voce logo estti fora, Enttio niio interessa se tu tern 50, tern 30, tern 20 anos. 
Voce tem que com 50 anos ter a mesma disposir;iio fisica, mental e acompanhar a 
mesma disposir;iio como alguem de 30. E isso e duro, falei p'ra ele, pode ate parecer 
injusto mas e assim. Niio adianta. (Gerente de ProdU9iiO de Ce1ulose, 49 anos, 2' grau 
comp1eto, 1996). 
Associada a esta ang(lstia pela necessidade de alcan~ar urn determinado nivel de 
excelencia visando o reconhecimento da empresa, passou a estar tambem a inseguran~a quanto it 
garantia do emprego, que na Aracruz com os constantes ajustes no quadro tomou-se bastante 
institvel. No caso dos operadores, hit o agravante da especializa~ao a que estao expostos em 
fun~ao da natureza do processo produtivo e das caracteristicas da planta de celulose - ate entao 
1mica no Estado. 
Se hit alguns anos atrits, os individuos podiam antever a possibilidade de se aposentarem 
na empresa, os depoimentos abaixo revelam uma incerteza com rela~ao ao futuro do emprego, e 
por outro !ado, o esfor9o que tern feito para assegurar suas chances de sobrevivencia na Aracruz: 
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Eu tenho preocupa9iio de amanhii eu ser man dado embora, para on de que eu vou? 
Porque eu investi tudo aqui, eu sou daqui. lnvesti tudo aqui na minha terra entendeu? 
Tudo que a empresa me deu de sa/aria, eu investi tudo aqui, e na nossa funyiio de 
produc;tio, de operador, se caso me mandarem embora, eu tenho que procurar fora do 
Estado. A gente fica naquela brincadeira. a gente brinca, mas intemamente estiz bern 
apertado, o corac;iio estil bem ... e triste, e triste, a gente ser mandado embora assim. A 
gente estG aqui hti 17 anos e ser mandado embora, tem colegas at mats velhos do que 
eu, apesar de que cada um tern suas fa/has, ninguem e perjeito. Mas, e triste. Eu tenho 
certeza que para a empresa tambem e muito triste p 'ra eta, mandar o funciontirio 
embora, apesar dos defeitos que a pessoa tern, niio e fizcil niio ... Se me mandarem 
embora eu fico desesperado, eu niio vou me desesperar aqui mas em casal Tudo o que 
eu tenho e aqui, e um neg6cio sei Ia, a gente fica com brincadeiras com o co/ega, mas 
chega na pele, na hora, acho que arrasa. (Operador de Branqueamento, 37 anos, 2" 
grau completo, 1996). 
Eu sou uma pe9a de reposi9fio que niio dil mais retijica, niio dil mais reciclagem 
(Controlador Patio de Madeira, 45 anos, ! 0 grau completo, dirigente sindical, 1996). 
(..)Eu suo minha camisa, eu fat;o o que eu posso, mas de repente ela pode exigir alguma 
coisa de mim ... do jeito que tci essas tecnologias ai, niio sei se a gente vai ter condi9Des 
de evoluir junto de/a. (..)Qualquer coisinha que acontece ai voce fica logo preocupodo: 
"sera que eles viio me mandar embora? ". 0 chefe quer corrversar com voce, voce fica 
tenso. eu fico tenso (Operador de Secador, 30 anos, 2° grau completo, 1996). 
Ultimamente o cara passou dos 40, ela estci descartando, mas isso eu ndo me preocupo. 
Procuro desenvolver meu trabalho sem me preocupar com isso, mas eu niio sei se devo 
me aposentar aqui, par OPfiiO da empresa, por mim eu acho que me aposento aqui. 
[Voce tem que se] dedicar mais, procurar estudar mais o trabalho, aprender mais, ser 
mats responsirvel porque as extgencias dos compradores silo elevadas, voce e obrigado 
a colocar um produto bam. Tem que en tender isso ai e saber que esta sendo fiscalizado, 
seu emprego estiz em jogo (Operador de Enfardamento, 40 anos, 2° grau completo, 
dirigeute sindical, 1996). 
A gente estti fazendo par onde continuar, mas sabemos que a qualquer hora podemos 
ser surpreendidos ai pe/a demissiio. (..}amanhii por melhor que eu seja, posso ser 
surpreendido, voce passa a ser inUtil. ( . .)niio me preocupo muito porque niio adianta 
preocupar. Eu vou viver com esse pesadelo p'ra que? ( .. )Eu acho que nunca vai ser 
comigo, eu niio acredito que ela vai me mandar embora, eu creio que eu vou me 
aposentar, que eu vou ficar. Se eu come9ar a acreditar que eu vou ser man dado embora 
eu estou frito. (..)se mandar embora amanhii, eu te falo a verdade hein, vou ser 
surpreendido: "puxa vida, eu achava que eu era bom p 'ra caramba/" (Operador de 
Digestor, 40 anos, 2° grau completo, 1996). 
Dei medo. 1\fiio sei niio. A gente jil Jot comunicado que vat ser demitido gente, sO niio se 
sabe quando. (..)Na epoca a genie fica tenso, mas com antecedencia niio (Operador de 
Lavagem Depura,ao, 29 anos, 2° grau completo, 1996). 
Eu agora nfio espero muita coisa, nfio. ( . .)Nbs niio temos horizonte ... o que n6s sempre 
temos sdo ditvidas: 'o que sera amanhd ', porque com a injormatiza9iio o nivel de 
emprego caiu muito. (. . .)Possibilidade de melhorar (promo9iio, grifo meu) niio tenho 
essa visiio, nao. Pode ficar como esta, ou pior, melhor. No momenta niio tenho essa 
visiio ndo. (. .)Eu particularmente pretendo nem procurar mais emprego se eu sair daqui 
(Operador de Caldeira de Recupera,a:o, 34 anos, 2° grau completo, 1996). 
0 que existe e uma preocupa(}iiO muito serta com rela9iio a perda do trabalho. Tudo 0 
que a gente fala: "vamos manter a empregabilidade ", isso e 6timof Mas existe uma 
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coisa serta por trtis disso que e o emprego. Niio adianta voce manter uma 
empregabi/idade, se voce ntio tem emprego. (Coordenador liB, 39 anos, superior 
comp1eto, 1996). 
Chamou nossa atenyao este ultimo depoimento, isto e, o reconhecimento da existencia de 
urn paradoxo entre desemprego e qualificayao por urn dos coordenadores, e sua preocupayao com 
o tratamento desta questao perante seus subordinados e a si proprio. 
4.5 - CONSIDERA~OES FINAlS 
A principal conclusao para a qual aponta este capitulo e uma confirmayao de parte da 
hip6tese do trabalho de que as transformay5es advindas do processo de reestruturayao estariam 
implicando mudanyas no perfil das qualificay5es da mao-de-obra ligada ao trabalho de operayiio 
da planta. 
Sobretudo, estaria havendo uma revalorizayao das qualificay5es cognitivas da forya-de-
trabalho - sempre present.es nas industrias de processos complexos - com enfase em novas 
atitudes requeridas dos trabalhadores, entre as quais, senso de responsabilidade, coragem para 
tomar· decis5es e assumir riscos, capacidade de lideranya, atitude de participayao, 
comprometimento com os valores da empresa e engajamento aos projetos de mudanya. Em geral, 
atitudes que delineavam o perfil buscado em pessoas para exercer fun96es gerenciais no passado. 
Desta forma, passou a estar presente entre os operadores da Incel urn conjunto de novos 
requisites relacionados com a elevayiio da qualificayao, entre eles, 
a) elevayao do nivel de escolaridade do nivel medio tradicionalmente exigido para 
superior completo, com demanda pelo ingles tecnico, no96es de estatistica, etc.; 
b) urn con junto de requisites associado com habilidades tecnicas e cognitivas, tais como: 
visiio global do processo, anaJise e soluyao de problemas, capacidade de leitura; 
interpretayao de manuais, de gnificos e de series hist6ricas em linguagem digital; 
raciocinio 16gico e conceitual, dominic de conhecimentos gerais, capacidade de 
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interpretar e tomar decisoes baseadas em informayoes complexas, e aptidiio para 
aprender (auto-desenvolvimento); bern como 
c) qualidades relacionadas com atitudes como assertividade, auto-confianya, auto-
controle, criatividade, iniciativa, orientayiio para a organizayiio, critica, capacidade de 
planejar, foco no cliente, comunicayiio, sensibilidade interpessoal, e capacidade para 
influenciar os outros, alem de capacidade para trabalhar em grupo e produzir 
resultados coletivos e/ou individuais; habilidade para desenvolver multiplas funy5es e 
treinar-se no posto de trabalho; assim como comprometimento com os valores da 
empresa no Iugar da antigtiidade (tempo de "casa")_ 
No que se refere a questiio do treinamento, o capitulo destacou o uso sistematico e a 
preferencia do on the job trainning pela empresa no Iugar das modalidades de treinamento em 
sala de aula, devido a eficacia e aos menores custos associados a nova pratica. 0 capitulo tambem 
apontou para urn determinado ceticismo da parte dos operadores pelo on the job trainning 
destinado tanto a operadores novatos, quanto a operadores veteranos, uma vez que o referencial 
que trazem e o do treinamento efetuado em longos periodos, principalmente nas instalay5es dos 
Centros de Treinamento e Formayiio Profissional (CTFP's) mantidos e administrados pela 
empresa ate o inicio da decada. 
Ainda com respeito a treinamento, foi mostrado o crescimento dos investimentos em 
treinamento na Incel para as areas associadas a introduyiio de novas tecnologias de processo e de 
controle de processo, como por exemplo, programayiio, manutenyiio de SDCD e qualidade; bern 
como as areas ligadas ao meio-ambiente, a seguranya e a implementayiio de inovayoes 
organizacionais como a area administrativa e gerencial da InceL 
Alem disso, como nao estaria havendo crescimento significative do emprego nos ultimos 
quatro anos, pode-se considerar que estaria havendo uma preocupayiio da empresa com seu 
quadro operacional, manifestada pelo crescimento das inversoes em treinamento. 
As mudanyas no trabalho introduzidas a partir do processo de reestruturas:ao da Aracruz 
vieram acompanhadas de aumento da responsabilidade e de intensificayiio do trabalho, ainda que 
os salarios - segundo os entrevistados - niio tenham acompanhado esta explorayiio do uso do 
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trabalho. 0 atual esquema salarial da empresa - em ajuste - ainda e baseado nos tradicionais 
sistemas de remuneraviio da forva-de-trabalho com enfase na estrutura hien!rquica e nos cargos 
funcionais, revelando dessintonias com ex:igencias associadas ao trabalho em equipe, habilidades, 
atitudes, multicompetencias, comprometimento, criatividade, iniciativa, proatividade, etc .. 
Entretanto, como mostrado neste capitulo, ainda que o esquema salarial revele 
determinado descompasso com os novos requisitos de seletividade e qualificaviio atualmente 
demandados pela empresa, os salarios diretos e indiretos pagos pela Aracruz tern confirmado a 
tese defendida pela literatura especializada (Blauner, 1964; Gallie, 1978; Carvalho, 1993; 
Carrion, 1997; Carrion e Garay, 1997; Castro, 1998; etc.) a respeito da permanencia de salarios 
elevados na industria de processo. 
Uma vez em fase de ajuste tanto o esquema salarial quanto o planejamento de carreiras-
atraves de urn trabalho contratado pela Aracruz junto a empresa de consultoria Hay Group -
pode-se confirmar ainda uma vez a hip6tese de que o processo de reestruturaviio alem de 
provocar mudanvas no volume e na estrutura do emprego, na composivao da mao-de-obra e no 
perfil das qualificav5es, tam bern tern implicado transformav5es nos padroes ( ou politicas) de 
gestao da mao-de-obra desta empresa. 
Ao analisar a visao dos operadores e demais empregados a respeito do processo de 
modernizaviio tecnol6gica e organizacional associado ao processo de reestruturaviio industrial, 
deve-se considerar que: medo de nao acompanhar o ritmo das mudanvas tambem em decorrencia 
da idade; inseguranva quanto ao emprego; incerteza em relaviio ao futuro; sofrimento pela perda 
dos antigos referenciais ligados ao trabalho; ansiedade para obter reconhecimento da empresa; 
angl!stia pela dissoluvao gradativa do contato com colegas e supervisores; prejuizo dos vinculos 
familiares em pro! de uma maior necessidade de dedicaviio ao trabalho; alem de resistencia para 
assumir as contradiv5es inerentes ao novo sistema foram alguns sentimentos encontrados entre os 
trabalhadores da Incel. 
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CAPiTULO V: RELACOES COM 0 SINDICATO 
Este capitulo centra seu foco no gerenciamento das relavoes com o sindicato da fabrica: o 
Sinticel. Desde 1986 - ano da primeira e unica greve ocorrida ate entiio na Aracruz - a relaviio 
da empresa com esta entidade tern sido caracterizada pelo conflito aberto e pelo estreitamento dos 
canais de negociaviio, principalmente, no que se refere as novas tecnologias associadas ao 
processo de reestruturaviio. 
· Enquanto a preocupaviio do Sinticel era denunciar a empresa as entidades protetoras do 
meio-ambiente, a empresa avanvou em seu processo de reestruturaviio e modemizaviio produtiva 
e em sua estrategia de cooptaviio do empregado com o objetivo de esvaziar papel do sindicato, 
apesar de alardear em seu discurso oficial uma intenviio de "modemizar" as relav5es com a 
entidade e de reconhecer sua legitimidade enquanto representante dos trabalhadores. 
0 capitulo foi dividido em quatro sevoes na tentativa de caracterizar a tonica da relaviio 
estabelecida entre a Aracruz e a entidade nos ultimos 15 anos. A seviio 5.1 apresenta os sindicatos 
envolvidos com a Aracruz Celulose e o nivel de sindicaliza<;;iio da miio-de-obra associado a cada 
sindicato. 
A partir da greve de 1986 evidencia-se a emergencia de uma especie de div6rcio entre a 
empresa e o sindicato. Div6rcio este marcado pela marginalizaviio e pelo espavo da indiferenva 
reservado aos dirigentes sindicais pela empresa (seviio 5.2). 
A seviio 5.3 procura mostrar a tentativa do sindicato de legitimar-se, fazendo-se perceber 
pela Aracruz, seja atraves de provocavoes, seja atraves de denuncias da empresa as organizavoes 
govemamentais e/ou nao-govemamentais de meio-ambiente e de proteviio indigena. 
Na quarta e ultima seviio (5.4) identifica-se urn contra-ataque por parte da empresa atraves 
de seu discurso oficial de "modernizaviio" das relavoes com o sindicato, associado com intenvoes 
niio-formalizadas de esvaziamento do papel da entidade atraves da cooptaviio do empregado. 
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5.1 -OS SINDICATOS QUE REPRESENT AM OS TRABALHADORES DA ARACRUZ CELULOSE 
Inicialmente e relevante pontuar que, atualmente, a area de Recursos Humanos da Aracruz 
encontra-se diretamente subordinada ao Presidente da companhia atraves de urn Gerente de 
Recursos Humanos, o qual tern sob sua responsabilidade: 
• a Gerencia de Relayoes Industriais, tendo como funyoes classicas as atividades de 
medicina do trabalho, folha de pagamento, atendimento ao empregado e a resoluyao de 
pequenos conflitos do dia-a-dia; 
• a Gerencia de Relayoes Trabalhistas que, de urn modo geral, trabalha com os assuntos 
relacionados ao departamento juridico envolvendo a empresa e o empregado; e, 
• a Gerencia de Relayoes Sindicais, cujo foco sao as negociayoes com os diversos 
sindicatos com os quais a Aracruz mantem relayao direta e/ou indireta. 
Sete (7) sao os sindicatos existentes na area de atuayao do neg6cio da empresa, a saber: 
1. Sinticel: Sindicato dos Trabalhadores na Industria do Papel, Celulose, Pasta de 
Madeira para Papel, Papelao e Cortiya de Aracruz-ES. 
2. Sintiema: Sindicato dos Trabalhadores da area florestal dos municipios de Aracruz, 
Ibira9u, Fundao, Joao Neiva, Serra, Colatina, e Santa Tereza. 
3. Sintral: Sindicato dos Trabalhadores nas atividades de Explora9ao de Madeira e Lenha 
nos municipios de Sao Mateus, Pedro Canario, Montanha, Pinheiro, Conceivao da 
Barra, Jaguare, Rio Banana! e Linhares. 
4. Sintrapapei!RJ: Sindicato dos Trabalhadores ligados ao setor de Papel e Celulose 
lotados no escrit6rio da Aracruz Celulose no Rio de Janeiro. 
5. Sintrexbem: Sindicato dos Trabalhadores na Extravao e Beneficiamento de Madeira 
que atuam no Extrema Sui da Bahia (Posta da Mata e Teixeira de Freitas). 
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6. Sindicato dos Rodoviarios/ES: Sindicato dos Trabaihadores que atuam em transporte 
rodoviario no Espirito Santo, especificamente os operadores de maquinas florestais 
que operam sob pneus e rodas. 
7. Sindicato dos Rodoviarios/RJ: Sindicato dos Trabalhadores que atuam em transporte, 
especificamente 4 motoristas que atendem ao escrit6rio da Aracruz Ceiuiose no Rio de 
Janeiro. 
A tabeia no. 5. I permite visuaiizar a dimensiio da representatividade sindicai e de 
sindicaiizados para as entidades acima mencionadas: 
Tabela no. 5.1 
Sindicatos em que estiio organizados 
os trabalbadores da Aracruz Celulose 
ENTIDADES BASE NUMERODE 
SINDICAIS SIND I CAL SINDICALIZA-
DOS 
Sinticel 991 42,96 821 48,4 
Sintiema 464 20,11 367 21,65 
Sintral 180 7,8 198 ll,68 
Sintrapel- RJ 69 2,9 n.d -
Sintrexbem 340 14,74 244 14,4 
Sindirodoviatios 259 11,23 i 65 3,83 (ES) 
' 
Sindirodoviirios 4 0,17 n.d. 
-
(RJ) 
TOTAL 2.307 100,0 1.695 100,0 
Niio- 612 
sindicalizados 
Fonte. Aracruz Celulose S/ A (20/08/1998). 
(1) nUmero de sindicalizadoslnUmero de representayao 
sindical: 73,47% 
(2) nUmero de nio·sindicalizadosinU.mero de 
representas:iio sindical: 26,53% 
Para analisar a visiio do sindicato com respeito as transforma<;oes ocorridas no interior da 
empresa nos ultimos anos, escoiheu-se o Sinticei, isto e, o sindicato dos trabaihadores da fabrica, 
o qual representa na sua maior parte, conforme pode ser verificado na tabela n° 5. I, os operadores 
ligados a produ<;iio e demais empregados da Aracruz lotados na parte administrativa. A tabeia no. 
5. I mostra tambem que o indice de sindicalizar;:iio do Sinticel e bastante elevado, ja que dos 991 
trabalhadores que compunham em 1998 sua base sindical, cerca de 821 empregados ou 83% 
encontravam-se sindicalizados. 
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Alem disso, o Sinticel representa cerca de 43% do total de 2.307 empregados. Em 
numeros absolutos isto significa 991 empregados. Do total de trabalhadores sindicalizados 
(1.695) cerca de 49% ou 821 empregados estao filiados ao Sinticel. 
Sobretudo, e possivel inferir a partir da observayaO da tabela 5.1 que 0 indice de 
sindicalizayao na Aracruz e significativo, ja que dos 2.307 empregados representados, cerca de 
73% ou 1.695 trabalhadores estao filiados a algum dos sete sindicatos existentes, enquanto 27% 
ou 612 empregados estao nao-sindicalizados. 
5.2-0 SINTICEL E A GREVE DE 1986: 0 INfCIO DO DIVORCIO ENTRE A EMPRESA E 0 SINDICATO 
Criado em 1984 por urn grupo de operadores vinculados a planta eletroquimica, o Sinticel 
tambem participou da funda.;:ao da Central Unica de Trabalhadores (CUT) nacional e estadual; 
foi urn dos responsaveis por levar para o Espirito Santo o escrit6rio regional do Departamento 
Intersindical de Estatistica e Estudos S6cio-Econ6micos (DIEESE); participou da cria.;:ao do 
Departamento Nacional dos Quimicos; da forma.;:ao do Sintiema e do Sintral; e junto com os 
sindicatos dos trabalhadores de Minas Gerais participou da cria.;:ao da FITIPEL, ou seja, 
F edera.;:ao Interestadual dos Trabalhadores nas Industrias de Papel, Papelao e Corti.;:a nos Estados 
de Minas Gerais e Espirito Santo (FARDAO, Ano XV, no. 317, mar.;:o/1996). 
Desde 1986 - ano em que ocorreu a primeira e unica greve ate hoje na Aracruz116 o 
padrao de relacionamento estabelecido entre a empresa e o Sinticel ( e vice-versa) de acordo com 
os entrevistados vern sendo marcado pelo conflito. Tudo leva a crer, a partir da leitura das 
entrevistas realizadas com representantes da empresa, do sindicato e trabalhadores, que depois da 
greve de 1986, o relacionamento da Aracruz Celulose com o Sinticel passou a estar baseado no 
medo e na desconfian.;:a mutua, ja que a atmosfera desde entao ficou marcada por urn grande 
eli rna de tensao. 
116 Em 1995 houve urna nova tentativa de greve, entretanto, em fun9io do contexte de reduyi)es de quadro o sindicato nao conseguiu mobilizar os 
empregados para uma greve de fato. 0 rruiximo que se conseguiu foram paralisayOes por uma hora, durante os turnos de trabalho do fim de 
semana, e do administrative na segunda-feira (F ARDAO . .Ano XIV. n" 309. Nov/1995). 
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0 rnovirnento, entre outras reivindica;;:oes, tinha como objetivo - segundo consta no 
depoirnento do atual presidente do sindicato - a rnelhoria no relacionarnento entre chefia e 
ernpregado, ja que a Aracruz podia ser caracterizada como urna ernpresa cuja trajet6ria fOra 
rnarcada ate a decada de 90 pelo autoritarisrno no trato corn seus ernpregados, aos quais tarnbern 
dispensava cuidados patemais e forma;;:ao disciplinar. Vale lernbrar que para rnuitos desses 
trabalhadores a empresa representava o prirneiro emprego numa industria daquele porte, e que o 
capixaba era considerado pela dire;;:ao da ernpresa como indolente e pregui;;:oso devendo, 
portanto, ser domesticado. 
Desta forma, urn dos motivos que no ano anterior fomentara urn clima de greve entre os 
trabalhadores da Aracruz, em 1986 deflagrou o movirnento culminando num arnbiente marcado 
por desintonias, tensao e boatos. Segundo a analise feita pelo atual presidente do sindicato: 
A maior reivindica9iio nesta epoca era o relacionamento. (. . .) Em 1985 n6s tivemos o 
inicio de uma greve. N6s tivemos uma assembleia no Zinciio (ginizsio de esportes, grifo 
meu) em que jicaram divididos os trabalhadores. For uma minoria muito pequena ntio 
houve essa greve e quando foi em 86, foi encampada a greve por praticamente toda a 
categoria Ficou trabalhando na Aracruz o tumo que estava na hora, mats ningubn, o 
resto jicou to do mundo para/isado ... 
(.)Tudo era ii base de pressiio, e o traba/hador vai levando ate uma certa hora. P 'ra 
voce ter uma ideia n6s estirvamos em data-base quando estourou essa greve. NOs fomos 
para um dissidio. No dissidio a Aracruz estava oferecendo 23% (de reposi9tio sa/aria/, 
grifo meu), a Justi9a no Tribunal em Vit6ria deu a sentenqa de 12,5% e, em assembleia 
durante a greve n6s optamos e foi co/acado em votat;iio para os trabalhadores entre: 
receber o que a Aracruz estava propondo e terminar a greve, ou, receber o que o 
Tribunal estava oferecendo. E 100% aceitou os 12,5% e manteve a greve porque a greve 
niio era financeira. 0 problema niio era financeiro, o problema era relacionamento 
entre funcionitrios e chefia ... 
(..)0 relacionamento era a toque-de-caixa mesmo, como voce trata um cachorro: "Oh, 
tern que fazer isso, se voce niio fizer tem suspensiio ". "Hoje tem hora-extra, tem que 
ficar ai, quem niio ficar depois conversa com a gente ". Era assim. Era o relacionamento 
que eles tinham diretamente com o trabalhador. 0/ha, deu urn problema Ia na Secagem, 
voce estava com o filho ou a esposa doente, eles ntio queriam saber, voce tinha que 
cumprir o que era determinado. E isso foi urn dos motivos principais de ter estourado 
aquela greve (Presidente do Sindicato, 1996). 
Em conformidade com depoimentos, estabeleceu-se urn clima tenso no interior da 
empresa entre os representantes do sindicato, empregados e representantes da Aracruz. Urn dos 
agravantes deste periodo e que houve o envolvimento da policia militar cuja fun;;:ao passou a ser 
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"assegurar a integridade fisica da fabrica, de dirigentes, familiares e trabalhadores que niio 
aderiram ao movimento grevista". 
(...) A Aracruz usou todos os meios legals e ilegais p 'ra botar o pessoal p 'ra dentro da 
Jab rica: pressiio dentro da ftibrica, botou policia, ela soltou urn boato que os diretores 
do sindicato iam sequestrar (porque dentro do bairro tem escola) os filhos de quem 
estivesse traba/hando. Ela usou todos as meios ate p 'ra tentar sujar a imagem da 
dire9iio do sindicato. (...) Nos ficamos acampados na porta da ftibrica durante 9 dias. 
(. . .) A visiio deles era de passar para os outros trabalhadores que e/es estavam 
resguardando a integridade, mas niio era. A gente sabia que era p 'ra fazer presstio 
(Presidente do Sinticel, 1996). 
(. .. )Nos tivemos uma greve em 86. Aracruz sabia que o sindicato ia propor greve uma 
semana antes ... entlio ela se preparou: botou colchOes, tudo que era necesstirio p 'ra 
manter o pessoal aqui dentro, e no dia que o sindtcato dec/arou greve (uma greve 
politica) ... Aracruz botou 400 policia aqui em 10 minutos, estava tudo acampado ali na 
Barra do Riacho. (. . .)Teve um dia ai que a empresa botou onibus no Coqueiral para as 
familias de quem estava aqui dentro vir trabalhar ... os 6nibus vieram sem protec;tio 
policial. (...)Veio p 'ra area de lazer ... 
(.. .)Eu estava operando na hora que eles declararam a greve. Niio parei porque eu 
posso parar a desmi, mas qualquer engenheiro pode botar p 'ra operar, ntio igual ao 
operador mas ele pode operar. .. a chefia estava ai e eu ntio ia jogar meu emprego p 'ro 
alto par causa de uma greve politica ... na hora eu achei que niio deveria participar da 
greve, ai eu fiquei aqui. Como eles davam tudo p 'ra mim, com casa, tudo o que eu 
queria tinha aqui, p 'ra que que eu vou sair e fazer uma greve impensada? (..) eu ntio ia 
ganhar nada com aquilo. (. .. )Eu trabalhava 12 horas na desmi, dormia 8 horas aqui 
dentro da empresa mesmo, num alojamento que eles fizeram p 'ra gente, ai trabalhava 
12 horas na caldeira depois no outro dia ia embora ficar em casa. E muitos que 
participaram da greve (ainda tem uns que estiio trabalhando ai) mas os outros .ficaram 
na marginalidade perante a empresa. (..)Os que jicaram marginalizados nos cortes 
foram mandado embora (Operador de Desmineraliza~ao, 42 anos, f grau completo, 
!996). 
A versiio da empresa na pessoa de seus dirigentes e de que a greve niio foi bem-sucedida. 
Urn dos motivos que sustenta esta conclusiio e o fato de que a mobiliza~iio do sindicato niio 
conseguiu urn dos seus principais objetivos: paralisar a produ~iio da fabrica. Alem disso, a Justi~a 
do Trabalho em Vit6ria deu parecer favoravel a empresa, declarando ilegal o movimento e 
concedendo urn reajuste salarial 50% menor ao proposto pela empresa: 
(. . .)A empresa niio parou. A produ9iio operou normaimente. A greve foi na data-base, 
foi em outubro de 86. A empresa tinha uma proposta que considerava, quer dizer, e/a 
estava no meio com a negociaqiio, ela ntio tinha chegado a sua proposta final ainda. 
Era periodo de greve no pais, }it tinha havido greve no setor de papel e celulose, uma 
concorrente nossa tinha tido uma greve no ana anterior e a empresa jit sentia que havia 
um clima p 'ra greve, (..)e a empresa se preparou estrategicamente. A empresa tinha 
avaliado todo o cenitrio no pais tanto econOmico, quanta politico, era um periodo de 
bast ante greve no pais, o setor jti estava passando por algumas pressoes de greve, tinha 
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havido no ano anterior numa grande empresa concorrente nossa. (...)Enttio em 86 foi 
uma greve considerada por nos extempordnea, a titulo de um clima que estava mal 
solucionado na companhia; a gente ntio via, ntio conseguia ler isso e de repente no 
meio do processo de negociaytio, ntio de repente porque existiam sinais de que a coisa 
nao estava legal, ntio estava bom com os empregados, os sindicatos fomentando muito a 
questao do clima; e houve uma greve de 9 dias aproximadamente ... 
Mas diante de nossa preparat;Cio, a companhia estava preparada, foi uma greve que foi 
considerada ilegal pela justi9a, fora do momenta certo para se jazer uma greve, se 
encobriu algumas coisas que a legislat;iio pede, e uma greve onde a empresa niio tinha 
esgotado ainda o processo de avant;o numa mesa de negociat;lio. Foi uma greve que eu 
acho que o sindicato aprendeu muito com eta, (. . .) foi uma greve mal sucedida no 
senti do de que o sindicato nao conseguiu urn dos objetivos que foi parar a fabrica. Essa 
fabrica ntio parou, eta operou 24 horas, se produziu aquilo que tinha sido previsto, 
qualidade continuou muito boa, e depois de 9 dias nos voltamos li mesa de negociat;Cio, 
nlio houve acordo, e ai fomos para o dissidio coletivo que foi julgado, e basicamente 
tudo foi confirmado aquilo que a gente tinha proposto (Gerente de Re1a\X')es Sindicais, 
Superior comp1eto, 1998). 
Por outre !ado, os depoimentos de representantes sindicais revelam uma postura vitoriosa 
frente as reivindica;;oes conquistadas. 0 descontentamento com a falta de dialogo e o tratamento 
intolerante dispensado aos empregados - principais pontes reclamados pelo sindicato - a partir do 
movimento grevista deram Iugar ao estabelecimento de formas mais consensuais no trato ao 
empregado, como por exemplo, maier liberdade para os trabalhadores inclusive no que se refere a 
pratica da confraterniza;;ao no local de trabalho. Entretanto, se as rela;;oes com os empregados 
passaram a gozar de maier flexibilidade, de outra forma, as rela;;oes com o Sinticel parecem nao 
ter caminhado na mesma dire;;ao como apontam os depoimentos a seguir: 
(. .. )A greve foi em outubro de 86, e eta ocorreu devido a situat;Cio que se encontrava os 
trabalhadores: sa/ario estava um pouco defasado, a relat;Cio aqui dentro era dificil, os 
trabalhadores ntio tinham a liberdade que tem. Hoje o sindicato ntio tern a liberdade 
que tinha antes, e os trabalhadores tern essa liberdade que ntio tinham antes. Para os 
trabalhadores melhorou, para o sindicato ficou meio estremecida a relat;Cio. Mas de 
uma certa forma a greve foi positiva porque trouxe beneficia para os trabalhadores. Na 
epoca 0 trabalhador nao tinha televtslio na area, ai depots da greve passou a ter 
televistio na drea, e uma st!rie de outras coisas. Mas jot positiva. 0 saltirio melhorou. A 
empresa no periodo da greve niio deu, mas depots ela foi repondo o sa/iJrio e melhorou. 
(..)lnicialmente a adeslio jot praticamente total, mas como todo movimento vat se 
desgastando, com o passar do tempo ele foi diminuindo ate chegar num dia que a gente 
resolveu que deveria suspender o movimento. (...)A adestio foi quase que total, a 
principia no prime fro momenta jot uns 90% .... vtirios supen;isores aderiram ao 
movimento ... aparentemente niio (a fizbrica ntio parou, grifo meu) mas a gente tem 
noticia que estava com a prodw;fio bern baixa, era s6 para manter a aparencia porque 
como todo movimento as empresas ten tam mostrar que niio foram atingidas, Jot o caso 
da Aracruz, ela ten tau mostrar para os trabalhadores que ndo estava sendo atingida por 
aquele movimento, p 'ra ver se quebrava aquele dnimo dos trabalhadores p 'ra eles 
voltarem a trabalhar, mas que houve queda de produt;Cio houve, com certeza! (Dirigente 
Sindical, Juiz C1assista, 1998). 
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( . .)Tivemos muitas conquistas daquela greve. Aquela greve nos mostrou que o 
trabaihador unido consegue muita coisa. Quer dizer, nOs niio tinhamos nas tireas - se 
voce chegasse a levar uma televislio ou um rtidio p 'ra escutar um jogo ou a/guma coisa 
na clrea, eles davam ate suspensiio. P 'ra eles manterem o turno lti dentro (durante a 
greve, grifo meu) eles tiveram que botar televisiio em toda a area, eles tiveram que dar 
lanche p 'ra todo mundo, eles dovam kit de cueca, pasta de dente e escova; fizeram 
churrasco Ia dentro geral p 'ra todo mundo, e depots da greve niio puderam cortar mats 
tsso. Tanto e que hoje em dia tern tumo que faz um churrasquinho 10. dentro, ve a sua 
televistio porque eles niio tiraram mats as televisOes dos patnets. E dali p 'ra frente, n6s 
comefamos a avan9ar nas nossas negociOfOes, porque a direylio da Aracruz viu o 
seguinte: o trabalhador da Aracruz perdeu aquele medo. Quer dizer, nos primeiros 15 
dias elesfizeram poucas pressiJes, depots dos 15 dias houve cento e poucas demissiJes, 
eufiti urn dos demitidos (Presidente do Sintice1, 1996). 
Como apontam os depoimentos, a partir deste epis6dio, o relacionamento entre a empresa 
e o sindicato ficou marcado pelo confronto. E mesmo passados 13 anos desta greve, o conflito se 
mantem no quotidiano das relayoes entre sindicato e empresa. A empresa passou a ter uma 
postura autoritaria e defensiva perante o sindicato, alem de marginalizar e perseguir sindicalistas, 
segundo depoimentos de dirigentes sindicais entrevistados e fragmentos dos jornais da entidade: 
(..)Hoje eu sou um velho de empresa e um velho na empresa, se aparecer alguem e 
disser que me derruba, esse algw!m e bern pago para me derrubar. ( .. )Porum !ado, as 
pessoas que comandam perdem ate a nD<;iio de que eles podem chegar p 'ra mim e pedir 
alguma coisa com educat;iio e respeito, ate fora do que diz a minha funt;iio, que eu vou 
fazer. Ntio e bam o relacionamento, quando converso e p 'ra fazer retaliayfio, pressiio 
porque que eu participei da greve, porque que eu falei aquilo, porque que eu escrevi 
uma materia no nosso infonnativo daquela maneira. E pessimo o relacionamento. 0 
empregado nfio tem o direito abrir a boca e falar nada. ( .. )tern que ouvir e ficar calado 
(Contro1ador Patio de Madeira 45 anos, I" gran comp1eto, dirigente sindical, 1996). 
(..)continua o afastamento, deixaram a gente de !ado, largaram. ( .. )nos estamos lti, ele 
c6 ... passa mes, semana, sem nem perguntar como estil aquele neg6cio lei, nlio estti nem 
ai. (...)s6 com sindicalista, que acontece de afastar o cara. Niio e um caso que tern aqui 
niio, stio wirios casas. (..)eles tiram a responsabilidade desses cara, eles colocam para 
fazer tarefas mats simples ... deixa o cara sem fazer nada, rodando na tire a, largado. 
(. .. )Da gerencia para baixo, eles tern um tipo de postura: acham que a gente e o bicho, 
eles tratam a gente como sea gente fosse ... niio sei o que esses caras pensam da gente, a 
gente incomoda. 0 relacionamento e pessimo. Ele (o coordenador, grifo meu) e aquele 
cara que, se voce fiver de fora vendo um dia que a gente conversa, parece que e mil 
maravilhas. N as aparencias estti tudo hem, mas quando voce vir a as costas, se der p 'ra 
enfiar um forro nas costas ele enfia. (Operador Assistente E1E, 26 anos, 2" grau 
comp1eto, dirigente sindical, 1996). 
A empresa niio gosta de sindicato ... se pudesse ficar livre de todosl ... Tanto e que no ana 
passado mandaram 11 embora, ntio respeitando a lei que dti esse direito de 
estabilidade, mandou embora assim mesmo entendeu? (Operador de Enfardamento, 40 
anos, i gran comp1eto, dirigente sindical, 1996). 
0 dirigente sindical e servente, VP.P., levou uma suspenstio de tres dias par estar 
vendendo pastel na portaria da fiJbrica A suspenstio e ttio absurda que nos leva a 
desconfiar que hti a/go mats por trizs da atitude da chefia, haja vista que o comtircio 
dentro da Aracruz e oficializado, presente ate no jornal da empresa que divulga nos 
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classificados venda, troca, com uso de telefone do local de trabalho (..).Seria crime 
vender pastel? Niio. A ar;iio e umaforma de coar;iio, assim como a que V. vern sofrendo 
desde quando foi eleito para a chapa do sindicato. Todos na sua ser;iio foram 
promovidos a operador ajudante, menos ele. Seu chefo garantiu que o motivo foi a 
rejeir;iio dos seus proprios colegas. Absurdo dessa estoria, e que entre os onze 
candidatos a CIPA no seu setor, V. foi o mais votado. Diante disso, V. ja procurou o 
departamento juridico do Sinticel que vat abrir um processo contra a empresa pela 
perseguir;iio e garante que vai continuar vendendo seus pasteis na porta da fabrica, 
porque o que ganha e insuficiente para sustentar sua familia. (F ARDAO. Ano XIV. n° 
296. Abrll995). 
Alem disso, os diretores do sindicato que trabalham na empresa reclamaram do fato de a 
empresa n1io inclui-los na programas:ao de treinamento, e de n1io lhes dar oportunidades de 
progredir dentro de suas respectivas funs:oes. Enfim, pareceram ressentidos pelo fato de 
receberem urn tratamento diferenciado dos demais empregados tendo em vista sua condis:ao de 
sindic'alistas: 
(. .)Eu estou numa situaydo me to jogado na tire a .. fico chateado porque eu tenho uma 
capacidade p 'ra poder exercer alguma coisa, e hoje eles (a minha gerf!ncia) me 
colocam sem funt;iio nenhuma. (..)eu sou um cara que tenho uma capacidade, eu posso 
fazer varias coisas, mas eu estou largado ... eu estou largado porque far;o parte de urn 
sindicalismo que e combatido aqui dentro da empresa, porque eles acham que a genie e 
inutil. (Operador Assistente de E1E,, 26 anos, i gran comp1eto, dirigente sindical, 1996 
o dirigente sindical em qnestlio estava cnrsando a Facnldade de Administra91!o na 
Universidade Federal do Espirito Santo). 
(. . .)eu sempre fico mats afastado desse neg6cio ai. (...)!eve uns treinamentos ai e eu niio 
entrei, cob rei, falaram que e p 'ra eu, quando souber de alguma coisa, procurar. (..)ate 
ja falei com eles que parece que eu niio far;o parte do quadro. (...}five treinamenlfJ so 
quando eu fui para essa funr;iio. (. . .)Sempre e taxado, o cara que e dire tor do sindicato, 
queimado. Voce e marcado porque voce vai para o outro /ado, vai para a esquerda, ai 
eles acham que qualquer coisa que voce fizer, estti jazendo errado, ai voce fica 
marginalizado, queimado (Op. Ajndante, 37 anos, prillllirio incomp1eto, clirigente 
sindical, 1996). 
(...)P 'ra ela (a empresa, grifo meu) um dirigente sindical e uma pessoa que tern que ser 
encostada no canto, e uma per;:a que ja deu o que tinha que dar, foz o que fez e acabou. 
(..)Ha muita injustir;a: filho de dirigente sindical se forma tecnico na escola da 
empresa, os outros estagiam na empresa, filho de dirigente sindical e muito dificil 
(Contro1ador Patio de Madeira, 45 anos, ( grau completo, dirigente sindical, 1996). 
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5.3- A ESTRATEGIA DE LEGITIMACAO DO SINTICEL FRENTE A EMPRESA 
Por outre !ado, na visao da empresa, o sindicato assumiu urn carater agressivo frente a 
Aracruz dirigindo-se a empresa em seus jomais internes e mesmo nas assembleias realizadas na 
portaria da fabrica 117 por meio de apelidos tais como "a fedorenta", "a dona Aracruz", "a 
madame", "empresa fria e intransigente",etc.; e a seus dirigentes atraves de ironias entre as quais 
"seguidores de Hitler", "semideus(zinho)", "companheirinhos", "os donos da Arcel", etc .. 
Sao elucidativos alguns depoimentos que demonstram a opiniao de empregados 
sindicalizados com respeito ao tratamento que o Sinticel dispensava a empresa: 
0 Sindicato, o que eu sinto, eu sinto que nfio pode ser radical. Acho que a maioria dos 
sindicalistas [ niio set se e a maioria} quer sempre botar a empresa za em baixo. 
(...)Acho que ntio pode ser assim. (...) Eles param ali, fa/am alto e tal... descarrega na 
empresa. Eu acho que (o sindicato, grifo meu) deveria ser mais baixo nas fala9oes. 
Falar o nome da empresa: Aracruz Celulose, Arcel. AI ntio, elesfalam "afedorenta", 
fa/am outra coisa, eu sou contra esse neg6cio! (Operador Branqueamento, 37 anos, 2" 
gmu completo, 1996). 
0 sindicato e muito radical. Essa briga de sindicato-fGbrica e antigone? (...)0 sindicato 
s6 pensa em destruir afabrica. (Operador de Eletroquimica, 37 anos, 2" gmu completo, 
1996). 
(..)Eu niio passei minha vida in tetra estudando p 'ra ouvir aquele monte de abobrtnha 
ali, as pessoas falando baixaria sabe?(. . .)Ficar xingando a empresa, isso ai eu nfio 
concordo. (. . .)Parece mais uma rixa o tempo todo. (lustrumentista de Manuten<;iio, 
mulher, 26 anos, i gmu completo, 1996). 
0 Sinticel passou tambem a denunciar a empresa - quando da exist€mcia de vazamentos 
de produtos quimicos, explosoes e/ou acidentes- as autoridades ambientais do Estado, bern como 
as organizac;:oes nao-governamentais (ONG's) e ate mesmo aos clientes da Aracruz no exterior118 
E importante considerar neste contexte que a Aracruz e uma empresa que atende a mercados 
extemos, nos quais a questao ambiental e urn aspecto crucial para a competitividade da empresa. 
117 Com a finalidade de evitar que o sindicato "segurasse" os empregados na portaria central da fibrica no horatio da entrada (8:00horas), j.i que os 
empregados passavam seus cracluis nas catracas eletr6nicas e nao se dirigiam ao local de traballio quando da solicitayio da entidade, em maio de 
1996 a empresa instalou 19 terminais eletr6nicos de ponto (Codins) em diferentes locais de trabalho desde o administrativo ate ils instalayOes da 
Incel. Uma vez que os terminais registram o honiri.o de entrada e de saida dos empregados, a medida acabou inviabilizando a perman&lcia dos 
empregados na portaria neste horirio. 0 sindicato teve de recorrer a outros rneios para reunir os trabalhadores e realizar suas assemb!eias. Vale 
lembrar que no honirio da saida,. os 6nibus tern horirio preestabelecido para seguir viagem., e que os empregados j.i nao tern a rnesma disposiyio 
para ouvir como quando no hor.irio de entrada. 
118 E relevante citar o epis6dio em que forarn encontrados (por urn dos clientes da Aracruz) adesivos da Ctrr- veiculando a palavra strike -
coladas em alguns fardos de celulose. 
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E relevante citar o epis6dio da Rio 92 quando estiveram presentes no Espirito Santo, 
aproximadamente 120 empresarios de diversos paises, alem de representantes de ONG's 
nacionais e internacionais a fim de conhecer as instalay5es da empresa que, por ocasiiio da Eco 
92, estava sendo destacada pela Organizayiio das Nay5es Unidas (ONU) como exemplo de 
desenvolvimento sustentado por atender a nova etica mundial da preservayiio ambiental. 
Foram promovidas neste dia com a adesiio do Sinticel manifestay5es publicas contra as 
atividades da empresa em Vit6ria (capital do Estado), bern como no Porto de Barra do Riacho 
(Portocel), uma das rotas dos visitantes programadas pela empresa. Tal fato contribuiu para 
aprofundar ainda mais as diferenyas existentes entre estes dois atores, ja que no editorial do mes 
seguinte a empresa reprovava em seu jornal a atitude da entidade sindical dizendo-a politica e 
desenfocada de seu objetivo-fim, qual seja, o de contribuir para a garantia do emprego daqueles 
que estavam sob sua representa((iio. 0 texto a seguir intitulado 'farsa ideol6gica' resgata urn 
fragmento deste editorii!).l: 
( . .)A comercializa9iio e a larga aceitaftio comprovada de nossa celulose nos mercados 
extemo e inferno respondem pe/a estabilidade flnanceira da empresa. E esta 
estabilidade que garante o emprego de 7 mil funciontirios diretos - equivalente a 20 mil 
dependentes- e que mantem a cadet a econ6mica que se forma em tomo dela, gerando 
novas empregos, com a implantayiio de empresas prestadoras de servifos, fomentando o 
desenvolvimento econ6mico que tanto o Brasil necessita em resposta a crise que 
enfrenta. 
A adesiio de lideranfGS sindicais locais as manifes!afOes em Vit6ria mostra claramente 
o desvio de fi.m9iio do movimento sindical. A tentattva de prejudicar a empresa, 
denegrindo sua imagem, revela a imaturidade dessas lideranr;as que se distanciam em 
nome de outros interesses, dos prop6sitos para os quais foram eleitas: a defesa do 
trabalho de seus representados. 
E clara que qualquer um vendo sua empresa sob pressOes, na maioria injustas, o 
minima que espera e que ela seja defendida tambem pelo representante de seus 
empregados, pais assim ele estarti salvaguardando seus empregos, seus direitos e sua 
sobrevtvencia. 
As posir;Oes indiscriminadas contra a empresa niio siio um mecanismo de !uta sindical. 
Nada igual e vista em outros paises ou mesmo em Siio Paulo. Pelo contrcirio, o que se 
ve siio os sindicatos unindo~se i:zs empresas, tentando reduzir impastos, modijicar 
legislar;Oes, combater cartels, enfrentar os mais diversos adversririos no sentido de 
ajudil-las a manter sua competitividade perenizando-a, garantindo o trabalho de todos. 
Em contraposto iis ar;Oes das lideram;as sindicais temos recebido a solidariedade de 
nossos clientes de todo o mundo, das mats conceituadas personalidades da tirea 
ecol6gica, das autoridades locais e nacionais, dos artigos publicados aqui e fora do 
Brasil e, o que e mais importante, de nossos empregados que sabem do esjor9o e dos 
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investimentos ambientais que vern sendo foitos ao Iongo dos anos para chegarmos onde 
estamos (Jomal da Arcel Industrial, junho/1992). 
Ainda outras denuncias da empresa as autoridades ambientais foram feitas por parte da 
entidade sindical 119, sendo a mais recente ocorrida entre 1997 e 1998 a que trouxe urn desgaste 
maior no relacionamento entre estes dois atores. Trata-se de uma denuncia feita pelo sindicato na 
esfera nacional e internacional a respeito de uma antiga disputa de terras entre a empresa e cerca 
de seis ( 6) aldeias de indios tupiniquins e guaranis remanescentes localizadas na regilio de 
Aracruz120, as quais caberiam areas de propriedade da empresa ocupadas por estes 
remanescentes. 
A denuncia a comunidade internacional com a reabertura do processo no Brasil culminou 
na homologayiio de urn acordo aos 02 de abril de 1998 pondo fim a disputa de terras entre estas 
comunidades e a empresa121 
Por este acordo as comunidades indigenas de Pau Brasil e Caieiras V elhas reconheceram 
como legitimas as portarias do ministro da Justiya de 09 de maryo de 1998 que ampliaram a atual 
reserva indigena em 2.571ha122; bern como renunciaram as suas reivindicayoes por extensoes 
adicionais de terra pertencentes a empresa 123 
119 Uma outra rea9iio as denUncias do Sinticel pode ser conferida no seguinte editorial do jomal da Aracruz intitulado 'Desvio de Prop6sito': 
"Mais u.ma vez, movido u.nicamente pela orienta9iio ideol6gica de sua Central, o Sinticel utiliza a Aracruz como instrumento para atingir seus 
objetivos politicos, divulgando informayOes sem base cientifica sabre opera90es internas da fdbrica, tentando denegrir junto a popula9iio 
capixaba. a imagem da ftibrica, reconhecida internacionalmente por sua priltica de desenvolvimento sustentado e por sua s6lida politica 
ambientai. Assim como em coloca90es antertores, o Stnticel faz denU.nctas descabidas sobre ativtdades tnternas da empresa, o que rorna claro 
que a lura fisiolOgica transcende os reais objetivos dessa entidade sindical. A informayiio veiculada pelo Sinticel de que a empresa estaria 
lan9ando cloro num c6rrego da regiiio de Barra do Riacho e improcedente. A verdade e que a Aracruz estil desenvolvendo em seu local de 
capta9iio e tratamento de ilgua localizado dentro de tirea industrial, um processo de pri-tratamento para fins potilveis e industrials (consumo 
interno). utilizando o hipoclon'to de sOdio. A utiliza9iio do hipoclorito de s6dio se faz necessaria em conseqUincia da presem;a, de matdria 
orgii.nica em excesso na ilgua, provocando uma cor marrom escura, decorrente das chuvas que cairam na regiiio nos Ultimos meses. E importante 
lembrar qu.e este eo mesmo produto quimico arnplamente utilizado e distribuido pelo governo para o combate a calera, atravis de sua adi9iio ern 
Qguas de uso domesrico niio tratadas ... (Jomal da Arcel Industrial/janeiro de 1993). 
120 Em Aracruz, vivem 1.400 indios tupiniquins e 70 indios guaranis, distribuidos pelas aldeias de 1) Caieiras Velhas, 2) Pau Brasil, 3) Iraji, 4) 
Comboios, 5) Boa Esperanya e 6) Tres Palmeiras. 
121 Este acordo com validade por 20 anos foi assinado por sete lideran~ indigenas e pelo vice-presidente da Aracruz, sendo subscrito pelo 
presidente da FU~ .4.1, pelo Procurador da RepUblica no Espirito Santo, alem de outros procuradores da 6 ' Camara do Ministerio PUblico Federal. 
122 Em urn acordo separado f1rmado em 26 de mar9o de 1998, a empresa doou a Comunidade Indigena de Comboios uma :irea de 184,91 hectares, 
urn caminhiio F-4000, um trator agricola, alem de implementos agricolas. A aldeia de Comboios e composta por 59 familias, reunindo cerca de 
300 pessou Sua principal atividade econOmica e a agricultura: mandioca (da qual a aldeia produz a farinha de mandioca) e abacaxi (90 mil pis). 
Em abril de 1998 foi inaugurado nesta comunidade urn posto de saii.de equipado com ambulat6rio, sala de exames medicos e gabinete 
odontol6gico. 0 posto foi construido em conjunto com a imlpresa, a Prefeitura de Aracruz, a Pastoral Indigenista e a Funda9lio Nacional de Saii.de, 
como parte do projeto de saU.de do !'\Ucleo Interistitucional da SaUde Indigena (NISI). 
123 0 aumento da reserva, segundo a empresa, foi demarcado principalmente em terras de propriedade da Aracruz que estavam ocupadas com 
plantay5es de eucaliptos hi mais de tres d6cadas. 
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De sua parte, a empresa comprometeu-se a dar assistencia financeira a comunidade 
indigena em projetos sociais, agricolas, educacionais, habitacionais e de saude, no montante 
aproximado de US$ 12 milh5es ou R$ 13,5 milh5es, pagos em 20 anos e atualizados 
mensalmente com base na varia9iio do IGPM ou IPC, ou seus substitutos, prevalecendo o maior 
valor124; devendo os futuros projetos desenvolvidos pelas comunidades, ser previamente 
aprovados pela FUNAI e pelo Ministerio Publico Federal. 
Assim, como parte do acordo, a Aracruz comprometeu-se a desenvolver em conjunto com 
estas comunidades urn programa de fomento florestal com eucaliptos na reserva indigena, similar 
ao programa ja desenvolvido pela empresa com agricultores no Espirito Santo e em Minas 
Gerais; e a assumir o pagamento de contas de agua e luz ate o limite de US$ 170 mil, bern como 
doa96es ao Nucleo Interinstitucional da Saude Indigena (NISI) no valor de US$ 7 mil/ano. 
Indeniza9iio que a empresa assumiu como urn prejuizo no qual o sindicato contribuiu para sua 
existencia, ja que segundo a Aracruz as terras em questiio foram no passado legalmente 
adquiridas e registradas por ela 125 
124A primeira parcela do montante deste valor (US$ 1,3 milhao) foi paga is comunidades em 1998. De acordo com infonnay5es veiculadas pelo 
do joroal do Estado (A Gazeta) cada familia ao receber RS 2 mil para gastar como bern entendesse estava incrementando o estagnado comercio de 
Aracruz ji que "quase todas as familias aproveitaram a oportunidade para comprar bicicletas e ainda fogao a g<is, panela de pressio e 
eletrodomesticos, e algumas outras optaram por estocar alimentos devido a crise agricola". A crise agricola de que falava o jomal referia..ge a seca 
ocorrida do 2 semestre de 1998, prejudicando as lavouras de subsistencia e a pr.itica da pesca que garantiam (e ainda garantem), o sustento das 
familias indigenas localizadas no literal norte do Estado do Espirito Santo 
(http:/ /www.agazeta.com. br/anterior/9808311 gazeta/50 _ger /030est3 .htm). 
125 Uma carta~circular datada de 23 de julho de 1980 do Vice~presidente Executive a epoca e dirigida a todos OS funcionarios de todas as empresas 
do grupo Aracruz sediados no Rio, Vit6ria e Aracruz da a versio da empresa acerca desta disputa: "( ... ) A Aracruz possui documentayio completa 
de todas as suas terras, atendendo is exigencias da legisla9iio brasileira em vigor. Toda a documentayio territorial da Aracruz foi examinada e 
aprovada pelos seguintes 6rgiios: INCRA, IBDF, BNDE, FINAME, BA~CO DO BRASIL, CA.IXA ECON6:MICA FEDERAL, BNH. Nio e 
possivel que equipes profissionais de tanta capacidade deixassem de encontrar falhas juridicas, se elas existissem de fato. A empresa nunca 
comprou terras de pessoas identific<iveis como indios. Por sua vez, individuos de cultura ind.igena jamais foram recrutados para trabalhar nas 
empresas Aracruz, bern como nao houve discrimina¢o por origem racial, cor, religiao, ou qualquer outro pretexto. 0 documento, datado de 1610, 
onde se ap6ia a argumentayao dos que levantam a hip6tese de que cabem a remanescentes ind.igenas areas de propriedade da empresa, e conhecido 
na historiografia capixaba de longa data, tendo sido inclusive publicado na ediyio do "Livro de Tombo de Nova Almeida", feita em caciter 
cultural pela Imprensa Oficial do Espirito Santo, em 194i. Esse documento relata que os indios exaustos com os problemas que enfrentavam na 
Aldeia Velha, hoje Santa Cruz, em razao de ataques de fonnigas is plantayOes, se transferiram para "Yapara", que corresponde a atual Nova 
Almeida, segundo o historiador Levy Rocha, em livro publicado em 1960. Naquela ocasiao, por decisiio do Govemador Geral da Capitania do 
Espirito Santo, !hes foi concedida uma sesmaria fazendo "piiio no Yapara", com seis Ieguas (legua de sesmaria: 6.600m) em todas as direyOes, o 
que atingiria hoje quase todo o Municipio de Aracruz e ainda: Ibirayu, Santa Tereza., Fundao, Serra, Santa Leopoldina, Cariacica, Vila 
Velha., Vit6ria, Viana e Domingos Martins. 0 mesmo documento afmna que a demarca9ii0 foi iniciada a partir do "Yapara" no anno de mil 
setecentos e tres e se mediriio sO oitocentas bra9as e niio se continuou por causa das muitas lagoas e serras encontradas no rumo norte. No anno 
porem de mil setecentos e quatro fez.se nova medi9iio em que sendo piiio uma Pedra Grandefixa e Unica que estd no meto do Yapara, e concluiu· 
se a medi9iio porque sO com cinco mile centro e setenta e cinco bra9as se desenganou que eram terras de Aldeia. Observe-se que as terras da 
Aracruz nio tern lagoas e serras e que estas distancias medidas nao atingem as areas em litigio. A legislayiio brasileira de 1850, que dispOe sobre 
terras devolutas e as possuidas por titulos de sesmaria., definiu criterios para demarcayiio e posse coletiva das ireas, o que veio fazer cessar 
qualquer efeito do documento de 1610. Observe-se, ainda, que caso o documento de 1610 tivesse atualidade, seu valor legal abrangeria toda a area 
defmida, envolvendo niio s6 a Aracruz Celulose - como querem alguns atualmente- mas enorme regiao, inclusive a capital e outras lireas vitais 
do Estado. A informa~j:lo de que o Imperador Dom Pedro IL em sua visita ao Espirito Santo, teria feito doayiio formal de uma area aos indios que 
existiam em Santa Cruz, parece carecer de fundamentos. Esse documento nunca foi exibido e a empresa nao o localizou nas buscas que procedeu. 
Por outro lado, o diario de viagem do Imperador ao Espirito Santo. registra a visita que ele fez 8. Santa Cruz, mas nao menciona qualquer doa'(io de 
terras. A Aracruz, em abriVmaio de 1979, quando se iniciou a invasao de suas terras por indios guaranis vindos de fora do Espirito Santo, manteve 
contatos imediatos com as autoridades federais competentes e cientificou o govemo estadual do ocorrido. Na oportunidade a empresa manifestou 
desejo de chegar a uma solu9iio que pudesse trazer beneficios reais para as popula\X)es carentes que vivem nas proximidades de seu 
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0 sindicato se posicionou contra a empresa nos assuntos dos indios, ele denunciou a 
empresa internacionalmente, participou ate de eventos no exterior na Austria por 
exernplo. Entfio isso ai a ernpresa se posicionou, porque os termos que foi fa/ado isso ... e 
imp6s que niio aceitava esse tipo de reia91io, au, existisse um respeito enquanto 
institui9iio, par sua maneira o sindicato, enquanto sindicato, e niio organiza9iio para 
lutas sociais, enquanto sindicato ele tinha que respeitar a empresa sob pena ate de ter 
prejuizo aos proprios ernpregados; e a empresa teve um prejuizo de US$ 10 milhoes que 
a empresa vai dar, fora as terras que ela doou, entiio esse prejuizo e extremamente 
grande, nos estamos calcu/ando ai um prejuizo que vai ai uns US$ 50 milhi'.ies. Entfio 
esse e urn prejuizo da empresa e o sindicato /utou p 'ra esse prejuizo haver (Diretor de 
Opera96es Industriais, Superior completo, 1998). 
Segundo a Aracruz, parece haver urn desvio de prop6sito da a9ii.o sindical que, para alem 
de defender os interesses da classe que representa, estaria com sua aten9iio voltada tambem para 
as quest5es sociais envolvendo a empresa e a comunidade local. Ao que o sindicato contrap5e: 
(...)Nos fazemos a denuncia p 'ra poder a empresa tomar uma atitude a respeito da 
denimcia e melhorar o processo. Niio para poder prejudicar a empresa, o que n6s 
fazemos e para nlio prejudicar o meio-ambiente e a empresa se adaptar a isso ai. Entlio 
e importante que voce tenha uma empresa que niio polua ... 
0 sindicato tem que defender o direito dos trabalhadores e os trabalhadores fazem 
parte da comunidade. Entiio, dependendo da situa9iio, o que acontece para voce 
prejudicar a propria comunidade, voce esta prejudicando o trabalhador porque o 
trabalhador faz parte de uma comunidade. (...)voce protege o empregado so aqui 
dentro? E o ernpregado quando ele est a Ia fora? Entfio o empregado tambem e 
comunidade. (. . .)o sindicalismo nfio pode morrer so dentro da fabrica, ele tern que estar 
fora da fabrica .. 
Se a gente for contra a extstencia da empresa, n6s somas contra a existencia dos nossos 
associados, n6s somas contra a existencia do trabalhador. N6s nlio somas contra a 
existencia de nada que gere emprego. NOs somas contra a existencta de atitude p 'ra 
poder desempregar o pessoal. E isso que nos somas contra (Operador Assistente E1E, 
26 anos, i grau completo, dirigente sindical, 19%). 
Os depoimentos colhidos junto aos empregados mostram urn certo descontentamento no 
que se refere ao padrii.o de rela((ii.O estabelecido entre a Aracruz Celulose e o Sinticel nos ultimos 
anos: 
Deveria de ter mais ditilogo, mats cavalheirismo, mats sinceridade. Um fica chutando de 
Ia, outro chula de ca, um fa/a mal do outro e so ficam naquele impasse. Eu acho que 
deveria se sentar numa mesa, ter mats responsabilidade de ambas as partes (Operador 
de Secador, 30 anos, i gran completo, 1996). 
Ele (o Sinticel, grifo meu) tinha que ser amigo da empresa em pro! do trabalhador ... ele 
tinha que fazer mais um trabalho de interface entre empresa e trabalhador. Ele e muito 
taxattvo, muito contra. Niio tem ditilogo. Tinha que ter um diO.logo maior ... a empresa 
tambem e o oposto ne? (Operador de Digestor, 40 anos, 2' grau complete, 1996). 
empreendimento e mantem esta posi9ao ate hoje. ( ... )A Diretoria da empresa deseja assegurar a todos os empregados que continua buscando uma 
solu9ao abrangente para o problema objeto desta circular". 
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(..) ele (o Sinticel, grifo meu) as vezes e ate radical contra a firma, mas existe urn 
radicalismo de ambos os !ados. (. . .)Essa questiio da reposi9iio da perda, que aumentou 
o saliirio minimo e eles (a empresa, grifo meu) niio quiseram dar o aumento p 'ra gente, 
isso e um radicalismo contra osfunciontirios (Operador de Caldeira Auxiliar, 39 anos, 2' 
grau completo, 1996). 
Eu acho que ele (o sindicato, grifo meu) as vezes e radical...e acho que ele estti fazendo 
a parte dele. A empresa e que vai saber ate que ponto ela vai se entender au ntio com 
ele. Ela niio vai fazer nada obrigada. (Operador de Lavagem Dep11ta9a0, 29 anos, 2' 
grau comp1eto, 1996). 
Em particular o depoimento de urn supervisor sindicalizado e elucidative e resume a 
tonica do relacionamento Aracruz-Sinticel e vice-versa: 
0 que eu menos gosto na empresa e o relacionamento empresa-sindicato. Esse 
relacionamento de guerra que desde quando eu cheguei aqui eu assisto, niio e a mane ira 
que deva ser a convtvencia entre empresa e sindicato, ntio. 0 que eu observo e que a 
empresa de um !ado bate ope que niio vai fazer isso ou aquila, o sindicato do outro bate 
ope que vat fazer de qualquer jeito a empresa atender iiquela reivindicar;iio, e comer;a 
uma guerra entre as dais e no meta do tiroteio fica as empregados da empresa levando 
chumbo a torto e a direito. (..)Toda vez que nOs temos uma negociar;iio e uma epoca de 
tensiio p 'ra gente, porque nbs vamos ser envolvidos de alguma mane ira. No final 
daquela guerra toda, cria-se um impasse, no final das contas nbs temos que entrar p 'ra 
poder ajudar a resolver esse impasse e se expor a situa91Jes difi.ceis e tal (Supervisor de 
Combate a Incendio, 41 anos, superior incompleto, 1996). 
5.4 - TENTATIVA DE "MODERNIZA<;:AO" NAS RELA<;:OES SINDICAIS: 0 DISCURSO OFICIAL DA 
EMPRESA E A REA<;:AO DO SINTICEL 
Foi tentando gerenciar esta situayiio de conflito e de impasse alimentada ao Iongo dos 
anos entre empresa e sindicato, que a Aracruz, ao elaborar o seu plano diretor de recursos 
humanos 126 - cuja proposta era modernizar as relav5es de trabalho na Arcel - trayou urn plano de 
ayiio para os assuntos tocantes as entidades sindicais, isto e, Sinticel e demais representantes de 
diversas categorias de trabalhadores que prestam serviyo a Aracruz Celulose. 
Em linhas gerais, o discurso oficial do PDRH era o reconhecimento das entidades 
sindicais como instituiy5es legitimas de representayao dos trabalhadores da empresa, mesmo que 
existissem posiv5es antagonicas entre os representantes das diversas categorias de trabalhadores e 
a Aracruz, no enfrentamento de quest5es relacionadas ao universo de trabalho. 
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(...) A proposta que a empresa tem e primeiro, de Jato e de verdade, genuinamente 
reconhecer o papel do sindicato como a/go social, a/go que esta ali, a/go irreversivel e 
a/go que a empresa tem que ter uma relat;iio. (. . .)Essa rela<;iio niio e s6 de desintonias 
au de justaposir;Oes ou de barganha posicional, hd pontos comuns. Entiio o que a 
empresa quer eo seguinte: reconher;a-se e respeite-se os pontos, nlio s6 no discurso mas 
na prtitica das tambem posir;Oes antag6nicas em muitos aspectos, e se valorize aquelas 
postr;Oes que podem ser compartilhadas par empresa e sindicato. Entiio essa e a 
pro pasta que a empresa esta levando no sentido de dar o reconhecimento ao sindicato, e 
o sindicato respeite tambem a institui<;iio Aracruz. (...)Niio e que o sindicato niio tenha 
que pedir greve, que ele niio queira aumentos. Que ele lute com as suas armas 
(assembleias, greves, etc.). Niio use armas que niio /em nada haver com essa rela<;iio, 
que e agredir a empresa lti fora, que e chamar 0 presidente de f da p. ou qualquer coisa 
assim, porque isso niio estci na relar;iio. (..)o que a gente ndo quer e amordar;ar o valor 
sindical porque essa seria uma posiyiio absolutamente idiota. Niio e essa a posiyiio que 
a empresa quer, que o sindicato niio fa<;a o seu papel, mas que Jat;a o seu papel dentro 
de regras de um respeito mUtua e cada um procure dialogar, mostrar e que haja um 
processo de diitlogo e sem cada urn abrir milo de suas posiqOes, mas que se elabore 
posi<;oes mais inteligentes (Gerente Industrial, superior completo, 1996). 
Desta forma, a inten9iio era reconhecer o valor sindical, bern como seus "instrumentos de 
!uta", esperando destes, entretanto, maturidade e respeito quando da emergencia e tratamento de 
posi96es antagonicas entre estes dois atores. 0 depoimento abaixo foi-nos dado pelo ex-diretor de 
recursos humanos da Aracruz: principal mentor e urn dos entusiastas do Plano Diretor de 
Recursos Humanos. Logo, sustenta a bandeira do PDRH com relaviio ao sindicato: 
A gente ve o sindicato como um parceiro na me/haria da nossa produttvidade, da nossa 
ejictencia e da nossa competitividade. Na nossa visilo, empregados, sindicato e empresa 
estiio juntos competindo com empregado, sindicato e empresa lti de fora. Entiio nOs 
temos que nos unir para ter um produto melhor, mats barato, que essa e a noss,a 
sobrevtvencia, para a companhia continuar a crescer e a gente continuar mantendo os 
empregos (Diretor de Recursos Humanos, superior completo, 1996). 
De acordo com a lideran9a da empresa, a intera9iio da Aracruz com os demais sindicatos 
dentr6 desta nova realidade de rela96es industriais proposta pelo PDRH tern produzido resultados 
eficazes para os trabalhadores, bern como para as demais entidades sindicais e a empresa. Como 
exemplo desses resultados foram mencionados pelo gerente de relav5es sindicais as ultimas 
negocia96es de acordo coletivo e de participa9iio nos lucros e resultados, alem da parceria entre 
empresa, SESC, SENAI, Prefeitura de Aracruz e demais entidades sindicais - com exce9iio do 
Sinticel - , na area de forma9iio profissional destinadas a associados, dependentes e a comunidade 
atraves do projeto Parceiro 2. 000. 
126 0 PDRH tomou como ponto de partida o tratamento dado por empresas reconhecidas internacionalmente tais como Xerox, Gessy Levere Fiat, 
aos assuntos de gestao de recursos humanos. Urn dos elaboradores do plano foi Roberto Boetger da empresa de consultoria ABC Azevedo & 
Boetger Consultores Consorciados, contratado em seguida pela A.racruz para implanti.~lo. 
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Trata-se de urn projeto concebido para vigorar de 1997 a 2003, cujo objetivo e destinar 
parte dos juros que seriam pagos ao BNDES - referente ao projeto de moderniza~ao da empresa -
a programas que visam beneficiar empregados, seus dependentes e a comunidade de baixa renda 
dos municipios localizados na area de influencia da Aracruz127 
Ainda de acordo com a empresa, se o relacionamento da empresa com os demais 
sindicatos tern produzido resultados positives a partir desta novo entendimento de rela~5es 
industriais "modernas", o mesmo porem nao tern acontecido com o Sinticel. A visao da empresa 
e a de que o medo de transformar-se num sindicato "pelego" tern feito o Sinticel extrapolar o seu 
papel de representante dos empregados, levando-o tambem a destacar-se como o unico sindicato 
niio-participante dos programas de parceria destinados it forma~ao profissional desenvolvidos 
pela einpresa juntamente com as demais entidades sindicais. 
De fato, o Sinticel reconhece o seu distanciamento das atividades de parceria propostas 
pela empresa. A este respeito e interessante urn dos fragmentos da entrevista com urn dos 
diretores do Sinticel: 
(...) 0 Sinticel e um sindicato combattvo que niio entra nessa linha do assistencialismo. 
Ele esta pensando em fazer alguma coisa para reciclar o trabalhador, para prepara-lo 
para o mercado de trabalho, mas niio se definiu ainda se e com relaqiio a esse projeto ai 
(Parceiro 2. 000, grifo meu), ou qual projeto que seja. (..)Eu acho que o sindicato deve 
fazer as coisas para o trabalhador com recursos pr6prios. Se e p 'ra fazer com recursos 
da empresa, a empresa que far;a diretamente. Ele tern que fazer com recursos pr6prios. 
Se existe esse projeto ai que me parece que vern atraves da empresa: a empresa recebe 
incentivo do govemo p 'ra isso ai, eu niio sei se seria por ai. Mas a nossa ideia e que 
127 0 programa esti subdividido em 3 projetos: Arcel Educar, Cidadao SaUde e Parceiro 2.000. 0 projeto Arcel Educar tern por objetivo corrigir a 
defasagem da educa_s:ao bisica existente no nivel operacional e melhorar o nivel de escolaridade da empresa, atraves de cursos de alfabetizar;ao e 
1" grau. Tratam-se de cursos que foram iniciados, a priori, em 1996 no Sul da Bahia, estando em andamento sua extensao para as regiOes de Sao 
Mateus e Aracruz (a verba estimada foi da ordem de US$ 2,000,000, sendo este mOdulo gerido pela FUBRAE). A implementaryi.o do projeto 
Arcel Educar incorporado ao programa do BNDES deu-se em fevereiro de 1997, quando 93% dos alunos estavam nurn nivel entre analfabetos e 
analfabetos funcionais (a media de idade dos alunos deste programa tern sido de 45 anos e, mesmo sendo voluntario, o programa exige uma 
freqUfutcia minima de 3 vezes por semana). Urn ano depois de sua implantar;ao- fevereiro de 1998- 54% estavam alfabetizados e v:i:rios alunos ji 
estavam cursando m6dulos relativos ao 1" grau (Jornal da A.racruz, marc;o de 1998). Ji no fmal de 1998, o A.rcel Educar convocou 36 empregados 
da Aracruz para a constituiryao de uma nova tunna atingindo assim todos os empregados da regional (A.racruz) que ainda nao haviam concluido a 
4•. setie do 1". grau). 0 projeto Cidadao Saii.de tern como proposta trabalhar a comunidade local nas questOes preventivas de saU.de e drogas (a 
verba foi da ordem de US$ 700,000). Parceiro 2.000 e o projeto que tern a finalidade de apoiar entidades/sindicatos que tenham como missao 
buscar melhorias no que tange a educaryao e a saUde para empregados, dependentes e pessoas da comunidade, de baixa renda. Podem ser 
mencionados como exemplos os cursos de alfabe~ao e informatica desenvolvidos pelas entidades sindicais Sintrexbem em parceria com a 
Fundac;ao Roberto Marinho e Aracruz (neste sindicato, os cursos de informatica foram iniciados em fevereiro de 1998 e, atualmente, estio sendo 
atendidos cerca de 130 alunos em Posta da Mata e 150 alunos em Teixeira de Freitas, bern como urn grupo de 33 trabalhadores esti fazendo o 
telecurso I" grau); os cursos ministrados pelo Sintiema apOs a doac;lio de oito microcomputadores utilizados em cursos de informatica oferecidos 
pelo sindicato aos associados, seus dependentes e a pessoas da comunidade (os cursos tiveram inicio em maio de 1997 e, atualmente, siio 
atendidos cerca de 200 alunos distribuidos em 12 turmas. E importante ressaltar que existem cerca de 500 pessoas inscritas nestes cursos 
aguardando uma vaga e que esta entidade ji formou aproximadamente 400 alunos em cursos de informatica); a aquisir;iio de urn gabinete 
odonto16gico pelo Sindirodoviir:ioswES para instalayao em sua sede no municipio de Aracruz; a doayio de 08 micros entregues em outubro de 
1998 para o Sintral para o desenvolvimento de cursos de inforrnitica; eo apoio a creches municipais (a verba estimada para este mOdulo foi da 
ordem de US$ 300,000). 
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quando o sindicato fizer alguma coisa para o trabalhador, que fat;a com seu recurso 
prOprio. Niio adianta querer fazer cortesia com o chapeu dos outros. Seniio fica muito 
facil. Fica um neg6cio ate meio estranho, o sindicato defendendo o trabalhador e por 
tras esta de brat;os dados com a empresa. 0 trabalhador fica meio cabreiro. Niio e essa 
a nossa /inha de sindicato. (...)E uma cultura que veio da sua fundat;iio, pra mudar 
agora! 0 trabalhador vi' o sindicato de uma forma, de repente esse sindicato muda, os 
trabalhadores viio jicar com um pe na frente outro atrils: "tem alguma coisa errada 
com esse sindicato. Niio era assim e agora jti comeya a andar de brayos dados com a 
empresa?" Entendeu? A mudan9a eu acho que tem que haver na rela9iio empresa-
sindicato, mas eu acho que a gente tem que ir com cautela para o sindtcato niio se 
afimdar (Dirigente Sindical, Juiz Classista, 1998). 
Como resposta as atitudes do Sinticel, entre as quais a avao dos indios e o atraso na 
assinatura do acordo coletivo, durante o ano de 1997 a empresa tomou algumas medidas visando 
posicionar-se frente ao sindicato. Como revelado pelo gerente de relav5es sindicais, a categoria 
representada pelo Sinticel teve, propositalmente, parte de seus beneficios suprimidos a priori em 
razao da nao-assinatura do acordo em tempo habi1 pelo sindicato no processo de negociavao de 
1997: 
Dos 7 sindicatos que nbs temos, o Stnticel e o sindicato mats atuante e mais agressivo 
na questiio da /uta sindical, e no nosso ponto de vista !em uma vistio distorcida em 
relat;iio ao papel dele. E/e tern extrapolado o papel dele de representante dos 
empregados e atacando a imagem da empresa em coisas que niio dizem respeito a esta 
relaytio. A empresa niio aceita isso, tanto e verdade que tem tornado algumas medidas. 
Por exemplo, ataque da companhia com relaytio aos indios .... ataques a companhia na 
questiio do meio-ambiente, quer dizer, o papel deles niio e proagir. Eu sou o dono desta 
casa e par mais que eu discorde dela em algumas questOes eu tenho que discutir com 
ela. Na minha casa eu discuto com minha mu/her e com meus fi/hos quando a/go niio 
vai hem. Entiio a empresa tomou medidas muito duras nesses Ultimos 2 anos em termos 
de decisiio de acordo co/etivo, com relat;iio a posit;iio, para firmar uma posit;iio clara da 
companhia com relayiio izs decisOes de acordo coletivo, as decisOes de concessOes, de 
processo de re!Gf;Oes sindicais ... 
(. .. )Todos os acordos foram fochados em termos de demandas judiciais nesses it/limos 3 
au 4 anos, mas com muitas dificuldades, entiio um exemplo que eu posso citar e o 
acordo de 97. A empresa na data-base de novembro p 'ra todos as sindicatos da 
companhia, it exceyiio da Portocel que sdo datas-base separadas, a empresa foz uma 
proposta de acordo bastante decente comparativamente com que o mercado estava 
fazendo. Todos os 6 sindicatos assinaram os acordos no prazo decente em termos de 
negociaydo, o Sinticel niio assinou a acordo. E voce niio tendo acordo ... passa a valer 
aquila que manda a lei, au aquila que a companhia decide em termos de liberalidade au 
de concessdo .. 
(...) Entiio a Aracruz suprimiu alguns beneficios que dava em termos de acordo, avisou 
isso amplamente aos empregados ... o contrato deixa de ser coletivo e passa a ser 
individual e n6s tiramos algumas concessOes e fizemos uma i' proposta. Dois meses 
depois o sindicato veio e assinou a acordo sem ter retroativamente tudo aquila que tinha 
se perdido, foi restabelecido novamente um acordo, mas niio pagamos: abono de Jeri as 
(a lei manda dar 113 do teu saltirio como abono de jerias, e a empresa complementa 
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para quase 70% do saltirio, que e uma diferem;a muito grande, e essa dijeren9a foi 
perdida; 0 adiantamento quinzena/ que a companhia dti todo dia 15 nos retiramos; nos 
temos urn programa chamado PLR que no ano de 97 o resu/tado foi zero, niio teve 
pagamento de PLR. Nos tinhamosftito urn adiantamento no final do ano para descontar 
no final e aqueles sindicatos que apoiavam nbs niio descontamos, n6s perdoamos essa 
divida, n6s negociamos. Para o Sinticel n6s descontamos de todos os empregados aquila 
que haviamos dado (Gerente de Rela96es Sindicais, Superior completo, 1998). 
Alem disso, a empresa aproveitou o epis6dio da denuncia dos indios feita pelo sindicato 
para questionar, junto aos empregados, a legitimidade da entidade sindical. Por meio dos 
superiores imediatos a empresa impeliu os empregados a convocar junto ao sindicato uma 
assembleia, na qual decidiu-se - empregados e sindicato - que o papel da entidade sindical era 
defender o interesse dos trabalhadores, bern como preservar a credibilidade da empresa junto ao 
cliente, a comunidade, etc.: 
Os pr6prios empregados questionaram multo o papel do sindicato neste processo, teve 
ate assemble fa especijica para este jim. Teve um momenta que a gente co/ocou para os 
empregados: voces tem que decidir que sindicato voces querem, porque o sindicato tem 
que representil-los. NOs ntio queremos injluenciar voces no sentido de saber qual o 
stndicato que voces devem ter, voces e quem devem dectdir. Agora, nOs nlio podemos 
conviver com um sindicato que representa voces e que ataca a companhia /6 fora, que 
denuncia Q Seama. Entlio os pr6prios empregados e o sindicato fizeram uma 
assembteia. Sairam com um posicionamento de que o papel do sindicato e defonder o 
interesse dos empregados, e de preservar a credibilidade desta empresa junto ao cliente, 
junto a comunidade (Gerente de Rela96es Sindicais, Superior completo, 1998). 
Ao mesmo tempo, a empresa aproveitou a brecha deixada pelo Sinticel, no que se refere 
as negociay5es do acordo coletivo de 1997, para avanyar numa estrategia de ayao frente a 
entidade: cooptar o empregado com a finalidade de esvaziar o papel do sindicato, apesar do 
discurso preconizado pelo PDRH de modernizayao de relay5es e de reconhecimento da 
legitimidade da entidade sindical. 0 objetivo da empresa tern sido, nas palavras do gerente de 
relay5es sindicais, atuar mais fortemente junto ao empregado com a finalidade de reduzir as 
demandas sindicais atraves do gestor profissional. A este respeito o depoimento abaixo e 
elucidativo: 
(..) A Aracruz sempre quando estri discutindo com o sindicato estri o/hando um 
pouquinho atrds do sindicato, estri olhando ta para o pessoal que ela representa. Quer 
dizer, 0 ritual de mesa de negociafiiO e import ante, e/e e fundamental, VOC€ tern que fer 
habilidade, os dais !ados tern que ter habilidade, mas nOs temos que ter uma /eitura niio 
de!es, mas daquelas pessoas que ele representa. Entlio, se eu ao inves de buscar dele o 
que que estd pegando, o que que mio estci pegando, eu posso conversar mais 
diretamente com os empregados, aliOs eu devo corrversar mais diretamente com eles; 
entdo a gente tenta jO. chegar na mesa de negocia91io }6. com uma visdo de que que o 
empregado quer. Se a expectativa e muito alta, n6s temos que diminuir essa expectativa 
ndo aqui na mesa s6, mas tambem na conversa. Entiio ai o papel do gestor e 
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fundamental. Cada vez mats relGfOes sindicais e conseqaencia da rela(}tio com o teu 
empregado no dia-a-dia. Quanta mats o gestor atua com o empregado como gestor, 
como orientador, como pessoa que estti atenta, ouvindo, dando resposta, menos voce 
tem uma rela(}iio conflituosa num acordo coletivo. E e essa linha que a companhia estti 
perseguindo ... 
E muito mats forte nossa alUGfiiO na relayiio com o empregado do que com rela(}Oes 
stndicats, quer dizer, n6s queremos cada vez mats focar rela(}Oes com os empregados e 
trazer para o sindicato - niio estritamente legal - deixar muito mais nas mlios do 
sindicato as questOes multo mats legais do que aquelas questOes processuais. N6s 
estamos vagarosamente fazendo uma mudan9a de valores, de atitudes, de visiio da 
companhia para que o sindicato seja um agente de mudan(}a, quando e um parceiro da 
companhia, mas sempre focado naquilo que e essencialmente legal. Aquila que eu puder 
resolver diretamente com o empregado, eu resolvo. Tento minimizar o efeito do 
sindicato. Seria mats um acordo ou urn processo que eu posso evitar. Quanta mais eu 
fa(}o isso, mais eu esvazio entre aspas, o papel do sindicato. Esvaziar niio no sentido 
negativo, esvaziar no sentido de que se eu estou cuidando bem, eu dependo menos do 
sindicato ... 
(...)Essa tern sido a mudan9a que a Aracruz esfli fazendo nesse processo. Continua 
trabalhando na sua comunica(}iiO com o sindicato, reuniiJes freqiientes, peri6dicas, 
focadas no assunto, mas cada vez mats conversando com o empregado, isso e o esttigio 
em que o processo esta (Gerente de Rela¢es Sindicais, Superior completo, 1998). 
Como descrito no capitulo II passou a ser considerado como gestor profissional na 
Aracruz o superior imediato de cada empregado. Ao gestor profissional foram delegadas as 
antigas atribui<;:oes da tradicional area de recursos humanos: planejamento de ferias, escalas, 
avalia<;:iio das necessidades de treinamento, etc., bern como a responsabilidade pela negocia<;:iio e 
pelo estabelecimento de objetivos, prioridades, metas e prazos com suas equipes; o 
compartilhamento desses objetivos com as demais areas de trabalho da Incel; o gerenciamento do 
desempenho, o feedback e o reconhecimento coletivos e/ou individuais dos membros de sua 
equipe; assim como foi-lhe confiado o papel de atuar como uma especie de ombudsman das 
demandas dos empregados junto a empresa com o prop6sito de reduzir as interveny6es do 
sindicato. 
Do ponto de vista sindical, se por urn !ado o discurso oficial da Aracruz Celulose 
preconiza a modemiza<;:iio das rela<;:oes com o sindicato, por outro !ado e ao mesmo tempo, as 
a<;:oes da empresa tern caminhado numa direyiio oposta, isto e, a do seu enfraquecimento. 0 
questionamento abaixo revel a a dimensao sindical deste fato: 
(..-)As promessas sempre foram a tOnica dos diretores que chegaram na empresa. 0 
set or de recursos humanos, niio e diferente. E dele estas propos/as de "abertura" nas 
relar;Oes stndicais. Entretanto, ao mesmo tempo em que se posiciona como negociador, 
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pOe o pe no freio e faz criticas ao comportamento sindical. Sera que a empresa quer 
mudar, ou apenas frear as a9oes dos trabalhadores? (F ARDAO. Ano XV. n' 320. 
Mai/1996). 
De sua parte, o proprio sindicato tern percebido a movimentavao da empresa na direvao 
dos empregados e vice-versa. A partir de entao, sua forma de interavao tern sido informar-se mais 
sistematicamente no que diz respeito aos anseios do empregado seja por meio de pesquisas e 
urnas de sugestoes, seja disponibilizando diariamente na portaria da fabrica urn de seus diretores 
com o objetivo de coletar informav5es e/ou reclamav5es, seja disponibilizando telefone, fax e/ou 
enderevo eletr6nico (email) na tentativa de manter-se atualizado sobre as necessidades da forva-
de-trabalho. 
Alem disso, o sindicato partiu para uma estrategia de ampliavao de sua base de 
representavao, estendendo-a tambem para trabalhadores dos ramos quimico, petroquimico e 
farmaceutico visando o seu fortalecimento. Vale lembrar que a reestruturavao administrativa 
aliada ao processo de externalizavao das atividades fora do core da empresa e, mais 
recentemente, a venda da planta eletroquimica da empresa com cerca de 51 empregados para uma 
empresa do setor quimico, reduziram sensivelmente o numero de trabalhadores sindicalizados no 
Sinticel. Sobre a percep9ao de ver-se perdendo espa9o e forva de representavao o fragmento a 
seguir e elucidativo: 
( . .)Esta certo que a empresa tambem tem responsabilidade, e/a tambem tem interesse 
em resolver o problema do trabalhador, mas eu acho que esse negocio filtra um pouco 
da realidade. Quando o negocio chega no sindicato, }a chega distorcido. Acho que isso 
ai enfraquece o sindicato, porque as coisas que deveriam ser tratadas diretamente com 
o sindicato slio tratadas diretamente com a empresa, e muitas vezes o empregado nlio 
tem com a empresa a /iberdade de se abrir e falar tudo aquila que e/e sente. Isso e 
normal. E jti com o sindicato isso e diferente. Chega lei se abre, muitas vezes e ate 
exagero do /ado do traba/hador, mas eu acho que se abre mais com o sindicato do que 
com a propria empresa (Dirigente Sindical, Juiz Classista, 1998). 
Uma situavao semelhante apareceu em Castro, Campos & Valadares (1998), onde num 
survey realizado entre delegados sindicais por ocasiao do XV Congresso Anual dos 
Trabalhadores Quimicos, Petroquimicos e Plasticos da Bahia, 47,1% dos delegados perceberam 
aspectos relativos ao menor engajamento dos trabalhadores no sindicato, e 41,1% podiam 
vislumbrar urn maior engajamento dos trabalhadores nas empresas da industria petroquimica 
baiana. 
203 
No que se refere a discussao acerca da introdu9ao de novas tecnologias e inova96es 
organizacionais, o escopo de atuas;ao do Sinticel na negocia9ao dessas mudan9as, segundo seus 
representantes, tern sido bastante reduzido mesmo que exista no discurso da empresa uma 
inten9ao formal de inseri-lo neste processo. A opiniao do Sinticel na pessoa de seus dirigentes e 
de que todas as vezes que o representante dos trabalhadores ensaiou algum tipo de discussao com 
a Aracruz neste sentido, a empresa nao aceitou a discussao: 
A gente tern uma serte de reivindicat;Oes que siio ftitas e que niio siio atendidas. Se 
chegasse ao menos a ser discutida, a gente poderia ate colocar como os principals pontos, 
mas tem at os pontos que a empresa nfio quer discutir .... ela fa/a que isso ai e envolver na 
administrariio da empresa. Um ponto e com rela,iio a implantarao de novas tecnologias. 
0 sindicato sempre bateu na tecla de que quando fosse implantar novas tecnologias, a 
empresa deveria comunicar ao sindicato para junto: o sindicato, as trabalhadores e a 
empresa ten tar reciclar os trabalhadores p 'ra tentar um aprovettamento em outras dreas, 
entendeu? Ela se nega completamente a fazer isso ai porque acha que e ingerencia na 
administra9iio da empresa (Dirigente Sindical, Juiz Classista, 1998). 
Por outro !ado, alguns empregados - representantes dos quadros gerenciais (em geral 
consultores, supervisores e coordenadores) - consideram que houve urn atraso da parte do 
sindic.ato no processo de negocia9ao dessas mudans;as, ja que o sindicato deveria ter-se 
antecipado a empresa e modernizado-se com a finalidade de ampliar o canal de negocia9ao com a 
dires;ao da Aracruz Celulose acerca das mudans;as que seriam introduzidas (Santos, 1996). 
0 sindicato estQ parado na vida. 0 sindicato estil estacionado, o pessoal nilo tem 
inteligencia suficiente para se modernizar tambem. Nosso sindicato e um sindicato 
ainda da epoca de GetU.lio Vargas. Niio adianta, o sindicato tem que se modernizar, 
seniio niio vai acompanhar as mudam;as das empresas (Supervisor de Manutenyao/B, 
44 anos, i gran comp1eto, 1996). 
Nosso sindicato e burro. 0 mundo todo esta mudando em volta dele e ele nao esta 
mudando. 0 que adianta ele brigar com a Aracroz porque a Aracroz estG mandando 
embora? Niio e a Aracruz sb que estil mandando embora, e o mundo todo. 0 que eles 
deveriam e se associar a Aracroz e ver o melhor jeito para ntio ser mandado embora 
(Supervisor de Produ~ao Ce1ulose, 39 anos, (gran comp1eto, 1996). 
0 sindicato tem uma visiio muito antiga das coisas. Num momenta de mudan9as como 
aconteceu, ele deveria ter-se antecipado e trabalhado junto com a empresa. (...)Muita 
coisa do que mudou e, talvez tenha que ser revisto, poderia ter sido melhor implantado 
se ele tivesse ajudado (Consultor Seuior, 31 anos, Superior comp1eto, 1996). 
Embora os sindicalistas apontem para a necessidade de negociar o trabalho como 
observado em Secoli (1998), existindo uma demanda crescente de temas para negocia91io, entre 
os quais, organizas;ao e condi96es de trabalho, qualificayao, saude, seguran9a, quest6es de 
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genera, jornada, empregos e, por ultimo, a tradicional pauta da reposi9ao salarial conforme 
apontam Secoli (1998) e Gon9alves (1998); e, ainda que niio encontre espa90 para negociar as 
recentes tecnologias introduzidas na empresa, o sindicato tern buscado marcar sua presenya na 
discussiio de algumas inova96es organizacionais nas quais ainda encontra urn canal estreito, 
porem aberto de negocia9iio com a empresa. 
E o caso, por exemplo, da terceiriza9ao e da garantia do emprego. As principais 
reivindica96es do Sinticel, neste sentido, tern caminhado na direyao da melhoria das condi96es de 
trabalho oferecidas pelas empreiteiras, que prestam servi9os a Aracruz, aos empregados 
terceirizados. Conforme relatou o gerente de rela96es sindicais: 
Eles tern uma preocupa9iio muito grande com a questiio do emprego; de como a gente 
estiz fazendo esse processo de contrata9Cio de parceiro. Eles tentam i11Vadir, entrar um 
pouco nesta izrea, muito mats nas condiyOes de trabalho que slio oferecidas pelos 
parceiros. Eles tr'azem muitas injorma90es de como as empresas que a gente contrata 
para presta<;ao de servic;os esttio tratando o seu pessoa/. Eles sabem que esse processo 
de mudant;a joi irreversive/, tanto e que nao teve grandes manifestat;OeS, joi ate 
entendido em parte. Essa tem sido a tonica. Agora, estou falando de um modo geral, 
mesmo os sindicatos jlorestais estiio muito conscientes disso, sabem que a questiio de 
competitividade e uma coisa que a companhia tern que enfrentar de frente mesmo, 
sabem que e irreversivel. Tentam segurar o mtiximo que podem as pessoas, o nitmero de 
empregos, mas sabem que e irreversivel, que tem uma competi9lio Ja fora, que tem 
muitos competindo com a gente. Mas, ao mesmo tempo, jci que n6s estamos partindo 
para uma terceiriza9fio au para uma busca de parceiros lei fora que tem mats know how 
do que a gente, que tem mais condit;oes de jazer, deixa de ser um custo fixo passa a ser 
um custo varitrvel; eles estiio agora se preocupando muitocom a qualidade da empresa 
que n6s estamos contratando, e de vez em quando nos trazem informat;Oes, denUncias, 
fatos que estiio ocorrendo, algumas ate verdadeiras (Gerente de Rela96es Sindicais, 
Superior completo, 1998). 
De fato, o Sinticel e tambem os outros sindicatos tern fiscalizado as condi96es de trabalho 
oferecidas pelas terceiras. De certa forma, acreditamos que a Aracruz tern aceitado a penetra9iio 
do sindicato nesta questao, pelo fato desta "intromissao sindical" estar dentro dos limites do que a 
empresa entende por escopo do papel sindical. Tal intromissiio produz para a empresa beneficios 
semelhantes a de urn processo de auditagem nas terceiras. 
Os depoimentos abaixo mostram a visao do Sinticel com respeito ao processo de 
terceirizavao da empresa: 
A terceirizayiio da Aracruz foi considerada ate pelo presidente da empresa como 
terceirizayiio-burra. ( . .)A gente ve que as terceiras que vem p 'ra ca, OS empregados 
niio tem uniforme, material de seguranya. o pessoal niio tem seus direitos trabalhistas 
preservados; o pessoal nlio tern direito nenhum como eles tinham quando eram 
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funciontirios da Aracruz, que e alimentat;iio, transporte, au:xilios previdencitirios nos 
acordos que a gente tem, nlio tem midicos conveniados, nlio tem assistencia 
odontol6gica. Quer dizer, um monte de conquistas que tinham, as terceiras par af niio 
diio nada, e fica par isso mesmo. Tem muitos ex-funcioncirios da Aracruz (mecdnicos) 
que poderiam estar ganhando R$ 1.300,00 com assistencia medica-odontologica e todos 
esses beneficios, que hoje estilo numa terceira ganhando R$ 400,00. (..)Como e que fica 
a qualificariio profissional desse trabalhador? Sera que este rapaz que esteve de um 
/ado, e esta vendo o outro /ado agora ele vai produzir como produzia? Ele vai ter a 
preocupa9i'io de fazer urn trabalho, de causar urn acidente e gerar 2 ou 3 mortes Ia na 
frente? (. . .}tem gente ai que estti hO. 15 anos terceirizado. Quer dizer, numa vislio mais 
global jti siio ate considerados fimciontirios da empresa. Mas estiio numa terceira, 
ganhando um salil.rio misertivel, situC1fliO financeira ruim, sem beneficia nenhum e as 
dificuldades ate dos sindicatos que estiio em Viloria de vir aqui pra poder fazer urn 
movimento (Presidente do Sinticel, 1996). 
Os empregados das empreiteiras que prestam servit;os a Aracruz Celulose siio levados a 
trabalhar sem treinamento adequado. Como conseqUencias temos vO.rios casas de 
act dentes que, ate o momenta, jelizmente niio tivemos casas fatais. Outro fator que vem 
causando acidentes nas empreiteiras e a falta de EPI's (Equipamento de Proterao 
Individual) adequados ou em mas condi<;:oes. Dutro agravante e a niio-emissiio das 
CAT's (Comunicarao de Acidente de Traba/ho). A Aracruz Celulose, empresa 
contratante e conivente com essas irregularidades (F ARDAO. Ano XV. n' 312. 
Jan/1996). 
Ainda no que se refere a terceiriza<;iio, e relevante citar urn epis6dio menor -diante dos 
casos de acidentes associados as condi<;oes precarias de trabalho, remunera<;ao, treinamento, etc. 
propalados pelo sindicato - considerado pelo Sinticel uma vit6ria do ponto de vista dos 
resultados obtidos a partir de sua denuncia sobre os "abusos" cometidos pelas empreiteiras contra 
seus empregados, e a suposta "cumplicidade" da Aracruz Celulose - empresa contratante - com 
tais irregularidades: 
Ouem ja niio percebeu o olhar de constrangimento das moras e senhoras que trabalham 
;;o restaurante da Aracruz. E que siio obrigadas a usar fantasias em datas como natal, 
copa do mundo, pciscoa, festa junina, entre outras. 1sso vem acontecendo hti muito 
tempo na empreiteira da S. Chega de pensar e agir como se o empregado fosse um 
objeto qua/quer, que pode ser decorado. Que decorem o ambiente! 0 ser humano tern 
dignidade e certamente nlio gosta de ser vista como uma dn;ore de natal. Os 
traba/hadores niio sao obrigados a se fantasiar. Obrigatorio e o usa do uniforme, 
mesmo porque trabalham com alimentar;lio e toda limpeza e necessaria. Basta/ A 
Aracruz, empresa contratante e conivente com essas irregularidades (FARDAO. Ano 
XV. n' 31L Jan/1996). 
Cai as fantasias no restaurante. Empregados da S. niio seriio mats fantasiados em datas 
comemorativas. Depots da denUncia que fizemos no Fardiio n° 311, dos 
constrangimentos dos trabalhadores da empreiteira S. de serem obrigados a trajar 
fantasias, no restaurante, a Arcel baixou uma medida proibindo tal procedimento. 
Viloria dos trabalhadores e fora aos ridiculos trajes (FARDAO. Ano XV. n' 312. 
Jan/1996). 
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Tambem a amilise de Castro et alli (1998), a respeito de percepvoes e ayoes negociais de 
militantes e dirigentes quimicos e petroquimicos atuantes no Complexo de Camayari (BA), 
aponta para o fato de que apesar de as inovayoes tecnol6gicas (como informatizayao de 
escrit6rios e almoxarifados, introduyiio de novas tecnologias de controle de processo, 
implementayao de Controle Estatistico do Processo, otimizayao operacional e desgargalamentos) 
e organizacionais (terceirizayao, enxugamento, trabalho em equipe, reduyao de niveis 
hienirquicos, mudanyas nas carreiras, etc.) serem percebidas pelos dirigentes sindicais, estes nao 
eram chamados para negociar as mudanyas advindas do processo de reestruturayao. 
Casos semelhantes ocorriam numa das empresas do complexo gaucho onde, segundo 
Carrion ( 1997), o sindicato foi intencionalmente excluido do processo de discussao das mudanyas 
principal mente ap6s deflagrar uma greve em 1995. 
Parece predominar nestas empresas, a exemplo do que foi constatado por Campos (1998), 
urn relacionamento balizado por temas vinculados aos processos de contratayao co1etiva da 
categoria e a jomada de trabalho que, propriamente, temas que dizem respeito aos novos padroes 
de seletividade que se configuram no interior das organizayoes a partir de novos padroes de 
gestao da forya-de-traba1ho. 
Em parte, esta falta de dialogo deve-se tambem ao pouco conhecimento do sindicato 
acerca das transformayoes ocorridas no universo do trabalho. Como nos co1ocou urn dos 
entrevistados, por falta de urn conhecimento mais aprofundado de gerencia financeira na 
negociayao do acordo co1etivo de 1997, o sindicato viu-se obrigado a aceitar a proposta de urn 
bonus oferecido pe1a empresa - "mais vantajoso na opiniao dos entendidos em administrayao" 
( dirigente sindica1, juiz classista, 1998) - em detrimento de sua reivindicayiio pela reposiyao 
sa1arial. 
As transformayoes recentes no processo de traba1ho, segundo Gonyalves (1998), exigem 
do movimento sindical urn conhecimento mais aprofundado acerca dos acontecimentos e 
situav5es que envo1vem mudanyas na esfera produtiva, gerencia1 e administrativa. 
Isto posto, os sindicatos segundo Carrion e Garay ( 1997) nao estariam participando de 
forma ativa das mudanyas tecnicas e organizacionais ocorridas nas organizav5es devido ao fato 
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de nao dispor de embasamento e de prepara<;ao para inserirem-se nas discuss5es acerca destas 
transforma<;5es. 
E elucidativa, neste particular, a iniciativa das centrais sindicais brasileiras (CUT, For<;a 
Sindical e CGT) que, sob a coordena<;ao do Dieese, planejam formar ate o proximo ano cerca de 
1. 000 sindicalistas em quest5es que envolvem o tema da reestrutura<;ao produtiva, visando 
prepara-los para o processo de negocia<;ao coletiva 128 
Ate que esse conhecimento seja amplamente disseminado pelos mais diversos Estados e 
segmentos produtivos do pais, o pouco embasamento do movimento sindical vai estabelecendo 
canais estreitos para a emergencia de urn espa<;o de negocia<;ao das mudan<;as sejam tecnol6gicas, 
administrativas e/ou organizacionais, facilitando a imposi<;ao e o avan<;o do processo de 
reestrutura<;ao das empresas. Tal tern sido, basicamente, a tonica das rela<;5es entre a Aracruz 
Celulose e o Sinticel. 
5.5 - CONSIDERA<;:OES FINAlS 
0 primeiro aspecto a ser ressaltado e que a rela<;ao Aracruz Celulose-Sinticel ja nasce 
marcada pelo conflito, e mesmo passados 13 anos da primeira e unica greve ocorrida na empresa 
- epis6dio que marcou uma ruptura nesta rela<;ao - observa-se a permanencia de uma especie de 
ressentimento no quotidiano das rela<;5es entre estes dois atores. 
Cabe destacar tambem o discurso oficial da empresa de inser<;ao das entidades sindicais 
em seu Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH) na tentativa de modemizar as rela<;5es de 
trabalho, e o uso de praticas nao-formalizadas de coopta<;ao do empregado e de esvaziamento do 
papel do sindicato. 
No que se refere ao sindicato, e relevante mencwnar o nao acompanhamento das 
mudan<;as ocorridas na empresa, bern como o estreitamento dos canais de negocia<;ao das 
inova<;5es tecnol6gicas e organizacionais, facilitando desta forma a imposi<;ao e o avan<;o do 
processo de reestrutura<;ao da Aracruz Celulose S/ A. 
128 Trata~se do Programa de Capacitayio de Dirigentes e Assessores Sindicais (PDCA) que tern recebido o financiamento do 11.inisterio do 
Trabalho e da Ci&ncia e Tecnologia (Gonyalves, 1998). 
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CONCLUSOES 
A contribuivao desta dissertavao sustenta-se em sua tentativa de explorar os efeitos do 
processo de reestruturavao industrial, num segmento pouco estudado pela literatura especializada 
do ponto de vista do processo de trabalho. A partir da investiga9ao empirica, as principais 
observavoes deste processo em uma empresa do segmento considerado ao Iongo da decada 
foram: 
• reduvao do volume de emprego direto, apesar de urn substantivo aumento da 
produvao, sobretudo, a partir dos projetos de duplicavao e de aumento da capacidade 
produtiva da planta; 
• queda no custo fixo de pessoal por tonelada, mesmo verificada uma elevavao no custo 
total de produvao; 
• diminuivao mais pronunciada no emprego direto que no emprego indireto, que 
permaneceu praticamente estavel ao Iongo da decada; 
• introduvao de novas tecnologias de controle de processo potencializando o 
gerenciamento do processo produtivo; 
• transformavoes na natureza do trabalho, alterando o conteudo do trabalho dos 
operadores com a incorporavao de atividades mais complexas (programavao de 
sistema) e abrangentes (manutenvao de primeira linha); 
• incorporavao da microeletr6nica e de softwares sofisticados no controle de processo, 
subsidiando os operadores de produ9ao com maiores informavoes sobre o processo, 
elevando desta forma sua capacidade para intervir e tomar decisoes no ambito do 
processo; 
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• aumento da autonomia com elevayiio da responsabilidade tanto individual quanto 
coletiva pelos resultados a serem obtidos em cada fase e ao final do processo 
produtivo; 
• aumento do controle sobre as pniticas dos trabalhadores pela gerencia e tambem por 
seus pares, possibilitado pelo armazenamento na memoria dos computadores de 
processo das interveny5es dos operadores; 
• importancia crescente dada ao trabalho em grupo ou eqlilpes e a habilidade para 
realizar distintas funy5es no Iugar da divisao funcional por tarefas; 
• valorizayiio da capacidade criativa dos operadores, ou seja, da habilidade do 
profissional em obter resultados a partir de urn modo proprio de atuayiio; 
• fortalecimento do operador de processo, no Iugar do supervisor, frente a sua uma 
equipe de trabalho; 
• valorizay1io da experiencia do operador de processo que esta diretamente vinculado a 
da idade da mao-de-obra e ao tempo de serviyo na empresa, apesar da vontade 
explicita da empresa de rejuvenescer o quadro, desconsiderando a experiencia e 
dando, em contrapartida, relevancia ao comprometimento com os valores da 
companhia; 
• demanda por novas qualificay5es, principalmente, por aquelas relacionadas com 
habilidades cognitivas e atitudes face ao trabalho; 
• elevayiio do nivel de escolaridade do nivel medio e/ou tecnico tradicionalmente 
exigido, para o superior completo que tern se constituido como barreira a entrada ou 
criterio de inclusao ao quadro efetivo da Incel; 
• transiy1io de urn sistema baseado na qualificay1io do posto de trabalho para urn sistema 
que privilegia o desenvolvimento de competencias individuais e/ou grupais; 
• valorizayiio do auto-desenvolvimento como forma de obter a constante atualizayii.o do 
individuo a urn menor custo com aprendizado para a empresa; 
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• estimulo ao desenvolvimento de habilidades multifuncionais da miio-de-obra visando 
elevar o seu componente de qualificayiio; desenvolver nos operadores urn maior 
conhecimento da planta com o prop6sito de alavancar a capacitayiio tecnol6gica, alem 
de suprir substitui96es por motives de rotatividade ou absenteismo; 
• apelo aos mecanismos participativos como forma de incentivar o chiio-de-fabrica a 
contribuir no desenvolvimento de inovay6es incrementais; 
• uso sistematico do on the job trainning entre o pessoal de produyiio com a finalidade 
de reduzir custos com treinamento; 
• estimuJo a disseminayiiO do conhecimento adquirido por determinados operadores, a 
sua equipe de trabalho; 
• elevayiio do investimento em treinamento para as areas afetadas com a introduyiio de 
inovay6es tecnol6gicas e organizacionais; 
• intensificayiio e sobrecarga de tarefas provocadas pelo processo de enxugamento da 
miio-de-obra; 
• valorizayiio e investimentos sistematicos em seguranya, inclusive considerando-a 
como urn quesito da maior relevancia no sistema de pontuayiio da Participayiio nos 
Lucros e Resultados (PLR); 
• formas tradicionais de remunerayiio da miio-de-obra que privilegiam a estrutura 
hienirquica e os cargos funcionais, induzindo a urn desequilibrio entre as exigencias 
relacionadas com padriio de uso do trabalho e o esquema salarial da empresa; 
• valorizayiio das equipes de trabalho no Iugar da estrutura hierarquica formal, funcional 
e individual; e, finalmente, 
• exclusiio do sindicato do processo de negociayiio das inova96es tecnol6gicas e 
organizacionais. 
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Este conjunto de transforrnayoes constatadas em nosso estudo de caso permite confirmar a 
hipotese inicialmente formulada de que as transformayoes advindas do processo de reestruturayiio 
produtiva estariam implicando numa recomposiyao da forya-de-trabalho da Aracruz, provocando 
mudanyas no volume e na estrutura do emprego, no perfil das qualificayoes e nos padroes de 
gestae da mao-de-obra ligada, principalmente, ao trabalho industrial. 
· Apresentamos a seguir urn resume das analises desenvolvidas ao Iongo deste trabalho; 
algumas consideray5es sobre o processo de reestruturayiio da Aracruz; e, finalmente, sugestoes 
para pesquisas futuras. 
0 processo de restrutura~iio .... 
AAracruz Celulose S/A foi criada na decada de 70. Decada na qual o setor de celulose, 
ate entao sem grande expressao, foi largamente beneficiado com a proposiyiio de politicas 
publicas - via financiamento, incentives fiscais e apoio ao desenvolvimento cientifico e 
tecnologico - no ambito do "milagre brasileiro" e do II Plano Nacional de Desenvolvimento (II 
PND). 
Durante o periodo da chamada "decada perdida", a exemplo de outras empresas do 
mesmo segmento, a empresa conseguiu liquidar as dividas contraldas no periodo de implantayiio, 
preparou-se para expandir sua capacidade produtiva, investiu sistematicamente em atividades de 
pesquisa e desenvolvimento, e consolidou sua posiyiio no mercado internacional. 
Nos anos 90 a empresa experimentou urn momento de crise. Em 1993, quando acabava de 
passar por urn periodo de duplicayiio de sua capacidade produtiva marcado por urn novo ciclo de 
endividamento, a empresa foi surpreendida pela entrada de novos entrantes no setor o que induziu 
it elevayiio dos estoques mundiais de celulose, e a uma crise de preyos generalizada no mercado 
internacional. 
Estas transformayoes no segmento de celulose de mercado afetaram a trajetoria, ate entao 
virtuosa, da Aracruz Celulose S/ A Pel a primeira vez em toda sua historia a empresa obteve 
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prejuizo - situayiio que induziu a urn processo de reestruturayiio de sua estrutura, politicas e 
formas de gestiio. 
Em sua fase inicial, o processo de reestruturayiio da Aracruz utilizou-se da estrategia de 
adaptayiio limitada, na qual como estrategia de sobrevivencia a crise e adequayiio as mudanyas 
nas formas de competiyiio, segundo Ruas (1994), as empresas utilizariam metodos tradicionais de 
reduyiio de custos, especialmente, custos de mao-de-obra, fariam adoyao seletiva de inovayoes 
tecnol6gicas em pontos considerados estrategicos para o desgargalamento da produyiio, alem de 
implantarem programas isolados, em geral, adotados por gerencias ou setores especificos com 
pouca ou nenhuma conexao como resto da empresa (Ruas, 1994; Gitahy, 1994). 
Entretanto, mais que urn processo de tentativa-e-erro, era necessitrio urn programa 
orientado efetivamente para a gestao, ja que o foco da empresa nos ultimos anos estivera 
centrado, sobretudo, na operayiio. Ao reconhecer a necessidade de urn processo sistematico de 
reestruturayiio, a direyao da Aracruz contratou urn executivo, que tratou de envolver toda a 
empresa em urn novo processo de mudanyas desde a alta administrayao ate o chiio-de-fitbrica. 
Predomina nesta fase da reestruturayiio da Aracruz, o que Ruas (1994:103-104) 
denominou de estrategia de adaptayiio global. Estrategia caracterizada pela busca de novos 
padroes de competitividade atraves da adequayao dos recursos intemos as condiyoes impostas 
pela crise, pela utilizayao de novos conceitos de prodw;ao e pela considera'(ao do envolvimento e 
da coopera'(iio dos trabalhadores como fator estrategico. 
As transforma'(5es advindas do processo de reestrutura'(iio na Aracruz provocaram 
mudan9as em aspectos referentes a: estrutura e gestiio da empresa, tecnologia, mao-de-obra, 
meio-ambiente, relal(iiO da empresa com a comunidade; tendo este trabalho de disserta'(iio 
centrado seu foco nos aspectos relacionados com mudan9as no gerenciamento de sua mao-de-
obra. 
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... altera~oes no volume do emprego 
0 primeiro aspecto observado como decorrencia do processo de reestrutura9ao produtiva 
da Aracruz foi uma reduyao sistematica no volume de emprego (de 8.389 para 1.972 empregos na 
Arcel, e de 1.119 para 624 empregos na Incel), acompanhada de uma constante elevayao da 
produyao (de 502 mil ton/ano para l.J66 mil ton/ano) entre 1989 e 1998. 
Ainda relacionando emprego e produyao, urn outro aspecto que se pode verificar no 
mesmo periodo refere-se a composiyao do custo. Assim, entre os anos de 1989 e 1998, assiste-se 
a uma queda no custo fixo de pessoal por tonelada de US$ 45,62 para US$ 25,65; acompanhada 
por uma eleva9iio no custo total da produ9ao (de US$ 261,66 para US$ 300,04). Nota-se, 
portanto, que neste periodo a participa9iio do custo fixo de pessoal no custo fixo total caiu mais 
que a metade (de 17,43% para 8,55%), enquanto que o custo total no periodo considerado sofreu 
uma elevayiio 15%. Isto significa que no periodo da reestruturayiio as reduyi'ies de despesas foram 
feitas preferencialmente no custo da mao-de-obra. 0 que revela que como estrategia de 
sobrevivencia a crise, nao apenas na primeira fase marcada pelo inicio do processo de 
reestrutura9iio, mas tambem na fase de seu aprofundamento, a empresa continuou utilizando-se 
de metodos de redu9ao de despesas, especialmente, sobre o custo de mao-de-obra. 
De modo geral, ao comparar o volume de empregos diretos versus empregos indiretos, 
observa-se que ao mesmo tempo em que se verifica uma reduyiio no volume de trabalhadores 
diretos no emprego total, o numero de empregos indiretos apesar de oscilar se nota relativamente 
estitvel praticamente ao Iongo da decada (de 2.549 passa para 2.477). Entretanto, esta oscilayao 
no volume de empregos indiretos e menos pronunciada que o movimento de reduyao do emprego 
direto da Arcel (de 6.778 para 1.972 empregos) e Incel (de 1.243 para 624 empregos), e a queda 
por ele percebida (72 empregos) e menos significativa que aquela verificada para o emprego 
direto na Arcel e Incel (4.806 e 619 empregos, respectivamente). Alem disso, em alguns anos foi 
possivel observar uma elevayao do emprego indireto, o que nao foi verificado nem na Arcel nem 
na Incel para o mesmo periodo (1992 a 1998). 
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... no perfil das qualifica~oes 
No que se refere ao processo de trabalho, as transforma~5es mais significativas do 
processo de reestrutura~ao e moderniza~ao tecno16gica da Aracruz estiveram relacionadas com a 
introdu~ao das novas tecnologias de controle de processo a partir do start up da Fitbrica "B" em 
1991. 
A substitui~ao de controladores de processo anal6gicos por sistemas digitais de controle 
distribuido (SDCD's) afetou significativamente os padr5es de gerenciamento de processo, 
induzindo a transforma~5es na natureza, na organiza~ao, na divisao e nas condi~5es de trabalho, 
alterando os requisites de qualifica~ao da mao-de-obra. 
Alem de proporcionar flexibilidade a uma industria tradicionalmente rigida, os 
controladores digitais de processo tern permitido uma maior otimiza~ao e urn melhor 
gerenciamento do processo produtivo, conforme observado por Tertre (1989), Guerra (1994), e 
Carrion ( 1997). 0 potencial de melhoria do novo sistema esta relacionado com a possibilidade de 
diversifica~ao da produ~ao, permitindo it empresa atender a demandas variadas de diversos 
clientes bastando para isso apenas configurar a programa~ao associada ao sistema. 
Alem disso, urn conjunto de beneficios passou a estar relacionado com a otimiza~ao da 
produ~ao, isto e, com o funcionamento 6timo dos equipamentos e o rendimento global das 
instala~5es. Dentre as inumeras facilidades que os controladores digitais de processo estao 
capacitados a oferecer podem ser citados, de acordo com Carvalho ( 199?) e Carrion e Garay 
( 1997), a obten~ao de dados diitrios e hist6ricos do processo em tempo real, a racionaliza~ao de 
insumos, a melhoria na qualidade do produto, a possibilidade de alavancar o processo de 
aprendizagem tecno16gica atraves das opera~5es de simula~ao do funcionamento da fabrica, entre 
outros. 
As transforma~5es na natureza do trabalho dos operadores de paine! (SDCD), a partir da 
introdu~ao da nova tecnologia de controle de processo, podem ser destacadas como as mais 
significativas do ponto de vista do processo de trabalho. 0 primeiro aspecto observado foi uma 
mudan~a no tamanho fisico dos equipamentos. Os antigos paineis azuis de quase cinco metros de 
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comprirnento, nos quais atraves de displays os operadores podiarn acornpanhar a distancia o 
funcionamento do processo, foram substituidos por consoles de apenas 20 polegadas. 
Diferenternente do sistema anterior no qual a rnobilidade do operador percorrida ao Iongo 
dos cinco metros do equiparnento estava associada ao posto de trabalho, no novo sistema o 
operador e quase que "abravado" pelo equiparnento atraves do seu layout, ja que os SDCD' s 
estao dispostos ern forma de pequenas ilhas concavas. Dada a dirnensao do novo equiparnento, os 
operadores nao podern, segundo Tertre (1989), acornpanhar o processo a distancia apenas corn o 
percurso do olhar como faziarn quando da existencia dos sistemas ana16gicos. 
E preciso "entrar" no sistema e acessar as diferentes telas que reproduzern o 
funcionarnento das areas, a firn de antecipar panes, acornpanhar o processo produtivo e intervir 
quando necessaria. Como paginas de urn livro, assegura Tertre (1989), as irnagens que 
sirnbolizarn as distintas etapas do processo produtivo sao reproduzidas sucessivarnente nas telas 
dos equiparnentos de controle de processo. Cabe ao operador selecionar a "pagina" que 
representa a area problernatica e atuar na soluyao de ocorrencias indesejaveis por rneio de 
cornandos digitais e/ou atraves das operav5es manuais dos operadores de area. 
A nova tecnologia de controle de processo encarregou-se de "charnar" para dentro de si o 
operador de processo, ate rnesrno por rneio dos diversos tipos de alarrnes prograrnados para soar 
caso ocorra alguma disfunvao nas unidades produtivas sob seu cornando, auxiliando-o no 
diagn6stico das panes e na otimizavao da produvao (Tertre, 1989). Esta transforrnavao na forma 
de representavao e de acesso as inforrnav5es referentes ao processo, isto e, a substituivao do 
acesso espacial para urn acesso seqiiencial as informav5es contidas nos equiparnentos de 
controle, provocou urn aurnento do nivel de abstravao e da capacidade de rnernorizavao do 
operador (Tertre, 1989). 
Capacidade evidente na Aracruz urna vez que a rnaioria dos operadores de paine! da Incel 
operarn cada urn as duas unidades fabris duplicando, desta forma, a quantidade de telas a ser 
acessadas por eles; embora existarn telas de "atalho", ou seja, aquelas que resurnern grande parte 
do funcionarnento e das inforrnay5es das areas de trabalho. 
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Urn aspecto ressaltado por Cavestro (1989) e que merece ser destacado como urn 
resultado de nossa investigayiio foi uma mudanya no conteudo do trabalho dos operadores. Neste 
sentido, as tradicionais tarefas de interpretayiio de indicadores e de monitoramento do sistema 
pertencentes a funyiiO dos operadores da !ncel foram agregadas atividades de programayiiO do 
sistema, de pequenas manuteny5es, de planejamento, de controle de custos e de qualidade da 
produyiio. E importante mencionar que alem de permitir o conhecimento global do processo, a 
realizayiio destas atividades pelos operadores constitui-se num fator de competitividade para a 
empresa. Conforme observaram Kern e Schumann (1990 e 1998), as empresas tern reconhecido 
na inteligencia da produyiio uma forya produtiva, tentando recupeni-la atraves da utilizayiio de 
novos conceitos de produyiio. 
E necessario dizer que a incorporayiio da microeletr6nica ao controle de processo 
"simplificou" e facilitou o trabalho dos operadores de paine!. Se, anteriormente, grande parte do 
trabalho de ca!culo e do registro dos dados era feita manualmente, com a introduyiio da 
microeletr6nica os operadores foram poupados destas atividades, possibilitando a utilizayiio de 
seu tempo disponivel em favor de uma maior otimiza9iio do processo e, consequentemente, 
demandando urn maior uso de suas habilidades cognitivas. 
Ainda no que respeita as mudanyas na natureza do trabalho, tambem e necessario 
enfatizar a introduyiio do Process Information - urn software de gerenciamento de processo que 
disponibilizou aos operadores, todas as informay5es diarias e hisi6ricas da fabrica. Com o acesso 
as informa96es anteriormente apenas compartilhadas com as chefias, aos operadores foi delegado 
maior controle do seu posto de trabalho e exigida, por outro !ado, maior responsabilidade tanto 
individual quanto coletiva face a obtenyiio dos resultados pretendidos e negociados em cada etapa 
e ao final do processo produtivo, seja em volume produzido, seja em racionaliza.;:iio de custos 
(energia e insumos), seja em qualidade e seguran.;:a, seja em implica.;:6es sobre o meio-ambiente, 
seja em manutenyiio de equipamentos. 
Conquanto tenha sido alterada a natureza do trabalho dos operadores, tornando-o mais 
qualificado e interessante para empregar os atributos utilizados por Kern e Schumann (1998), a 
nova tecnologia de controle de processo induziu por outro !ado a urn aumento do controle da 
situa9iio de trabalho e das praticas dos trabalhadores, ao permitir maior visibilidade da 
produtividade e do desempenho operacional de cada operador de paine! e de sua equipe, isto e, 
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dos operadores assistentes e de campo, como apontam Carvalho ( 1991 e 1994a e b) e Carrion 
(1997). 
Sobretudo, a nova tecno1ogia tern sido utilizada no Brasil como urn instrumento 
disciplinador e de controle sobre o trabalho tambem na industria de processo, cuja mao-de-obra 
tern sido tradicionalmente identificada pela literatura nacional e internacional como mais 
escolarizada, estavel e, portanto, mais engajada e experiente dadas as caracteristicas associadas it 
natureza do processo de produyiio (Biauner, 1964; Gallie, 1978; Schmitz, 1988; Carvalho, 1993 e 
1994; Castro, 1998). 
No que se refere its transformay6es na organizayiio do trabalho, observou-se na Incel a 
importancia crescente atribuida ao trabalho em grupo ou equipes e ao trabalho multifuncional no 
Iugar da divisao funcional por tarefas. Ao contritrio do cumprimento do trabalho prescrito, 
assiste-se it valorizayiio da maneira de atuar do operador, ou seja, de sua criatividade, no alcance 
das metas negociadas a priori com a gerencia. 
Fundamentalmente, foi possivel observar o fortalecimento da figura do operador de 
processo mediante sua equipe, induzindo a urn esvaziamento crescente dos postos de supervisao. 
A chamada "Operayiio de Primeira Linha" (OPL) visa dar ao operador de processo a 
responsabilidade maxima por seu posto de trabalho, tomando-o seu gerente de primeiro niveL 
Assim, ao operador de paine! foram delegados a coordenayiio e o comando tecnico das areas. 
Atraves de urn conjunto de informay6es sobre toda a fabrica disponibilizado pelo Process 
Information e de uma equipe de operadores de campo postos sob a sua autoridade, este operador 
incorpora ao seu trabalho procedimentos anteriormente atribuidos it funyiio de supervisao. Neste 
sentido, sua responsabilidade transcende it mera operayiio do sistema, passando a circunscrever 
urn mix de atividades e de trabalhadores, os quais o operador devera articular a fim de que os 
resultados de sua area de trabalho estejam em harmonia com o conjunto dos demais resultados 
obtidos pelas unidades e pela totalidade do processo produtivo. 0 operador de processo assume 
assim a "regencia da orquestra", sendo por isso necessitrio que desenvolva habilidades e atitudes 
condizentes com o perfil da funyiio de que ora foi investido. 
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E neste sentido que se torna possivel compreender o motivo pelo qual e exigida por parte 
da empresa urn conjunto de conhecimentos e comportamentos pela forya-de-trabalho, entre os 
quais figuram conhecimentos relatives a gestao de processo, de recursos humanos; de materiais, 
insumos e serviyos; de imobilizados ( equipamentos ), da unidade; de oryamentos e investimentos; 
e da manutenyao. Alem de qualidades comportamentais como assertividade, auto-controle, 
influencia, iniciativa e lideranya. Caracteristicas que eram, em geral, atribuidas a perfis de cargos 
de chefia, ou seja, supervisao, coordenayao e gerencia. 
Na visao de Kern e Schumann (1998), velhas pniticas sao restabelecidas a partir da 
valorizayao destes atores, entre as quais a separayao entre especialistas em planejamento 
representados por lideres de grupos (teamleaders) e por novos condutores de sistema (systems 
controllers), os quais tern poderes de controle e de instruyao sobre uma maioria de executantes de 
campo. 
Neste contexto, urn efeito que merece ser destacado e o da divisao de trabalho, 
demarcando atividades entre operadores de paine! e de campo. Desta forma, as atividades 
desempenhadas pelo operador de paine! poderiam ser identificadas como as mais complexas, 
mais "limpas", dotadas de status supervis6rio e, portanto, mais nobres e mais pr6ximas das 
tarefas intelectuais da concepyao. Por outro !ado, o trabalho manual, mais simples e mais "sujo" 
realizado pelo operador de campo representaria, como verificam Tertre (1989) e Carvalho 
(1994b ), a execuyao. 
Entretanto, alguns estudos entre os quais o de Garay (1997), tern apontado para uma 
redefiniyao da divisao do trabalho nas industrias de processes continuos complexes e constatado 
que o processo de renovayao tecnol6gica ocorrido em algumas plantas associado a decisao de 
utilizar-se uma forya-de-trabalho mais polivalente, estariam induzindo a urn processo de 
integrayao das funy5es entre operadores de campo e paine!, com os operadores realizando ambas 
as atividades (campo e paine!), e requeridos a conhecer diferentes processes e unidades 
produtivas seja em suas plantas, seja em plantas de outras empresas. 
Se a mudanya na base tecnica proporcionou mudanyas qualitativas no conteudo do 
trabalho do operador de paine!, ao mesmo tempo simplificou o trabalho e acabou fragmentando 
parte do saber dos operadores de campo que permanceram na Incel, a medida que mais partes do 
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processo encontram-se remotamente controladas por sistema digital (SDCD) e, portanto, isentas 
de suas intervenyoes manuais. Esta hierarquizayao no conhecimento do trabalho que acaba por 
dividir os operadores em concepyao e execuyao, estaria associada menos a tecnologia per se que 
a preocupayao com o controle sobre o trabalho pelas chefias, uma vez que a decisao sobre o 
conteudo qualificado ou desqualificado deste seria uma decisao social e que competiria a 
gerencia coloca-la em pratica ou nao, evidenciando desta forma o carater socialmente construido 
da qualificayao, conforme observam Wood (1982), Schmitz (1988) e Carvalho (1991 e 1994a). 
Entretando, mesmo simplificado, o trabalho do operador de campo associado a sua 
percepyao sensorial das areas continua sendo fundamental para o trabalho de otimizayao e 
gerenciamento realizado pelo "cerebro" do processo (na sala de controle); a performance do 
processo produtivo e para o desenvolvimento das habilidades sensoriais e interpretativas das 
representayoes simb61icas associadas a linguagem do processo que os futuros operadores de 
paine! terao de decodificar ou codificar. 0 que significa que o trabalho de campo, ao menos na 
Aracruz Celulose, e considerado como uma etapa importante no desenvolvimento da qualificayao 
do operador de paine!. 
No que refere a qualificayaO da mao-de-obra, 0 principal aspecto observado foi a demanda 
por urn pacote de novas qualificayCies relacionadas com conhecimentos praticos e te6ricos; com 
capacidades cognitivas e com atitudes face ao trabalho. Elementos observados tambem por Kern 
e Schumann (1990) e Carvalho (1993). 
. Desta forma, alem das tradicionais caracteristicas inerentes ao trabalho do operador da 
industria de processo - tais como capacidade para codificar ou decodificar signos, interpretar 
indicadores, antecipar interrupyoes ou panes potencialmente fatais a produyao, ao meio-ambiente 
e a seguranya dos operadores, bern como solucionar problemas rapidamente - e que ja tornavam o 
conteudo do trabalho do operador de processo intelectualmente mais rico se comparado a outros 
setores e tecnologias industriais como apontam Gallie (1978), Cavestro (1989) e Carvalho (1993 
e 1994b ), passou a fazer parte da rotina do operador de processo da Incel urn con junto de novos 
requisites relacionados com sua qualificayao. 
A primeira evidencia observada neste particular foi a elevayao do nivel de escolarizayao 
da forya-de-trabalho do nivel medio e tecnico tradicionalmente preponderantes na Aracruz, e ao 
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que parece na maioria das industrias de fluxo continuo revisitadas (Carvalho, 1993; Carrion, 
1997; Castro,1998), para o nivel superior que, a partir de entao tem-se constituido como barreira 
it entrada ou como criterio de inclusao ao quadro efetivo da empresa. 
Neste sentido, na Incel estaria havendo uma reduyiio gradativa dos niveis de 1 o e 2° graus 
incompletos (de 175 para 124 empregados), acompanhada de uma elevayiio significativa nos 
niveis de superior completo e de p6s-graduayiio (de 70 para 103 empregados ), induzindo a 
conclusao de que entre os trabalhadores que tiveram os seus postos de trabalho eliminados entre 
os anos de 1996 e 1998, estariam tambem aqueles possuidores dos niveis mais elementares de 
escolarizayiio. 
Em contrapartida, a empresa estaria contratando preferencialmente candidatos com 3' grau 
completo, sendo observada a diminuiyao da participayiio absoluta de trabalhadores com 2° grau 
completo (de 428 empregados para 423 empregados) e a ampliayiio da participayiio absoluta de 
empregados com 3° grau completo e de p6s-graduayiio. Deve-se tambem considerar a 
possibilidade de empregados dotados com i grau completo terem-se graduado neste periodo, 
bern como o investimento em cursos de p6s-graduayiio por aqueles que possuiam nivel superior. 
Embora a percentagem de empregados com i grau completo permaneya (a mais) elevada, 
o maior crescimento da participayiio da mao-de-obra deu-se na categoria do 3 ° grau completo, 
inclusive se considerados os numeros absolutos, uma vez que a participayiio absoluta da mao-de-
obra com nivel superior completo cresce de 63 para 90 empregados. 
Alem da relevancia que tern sido atribuida ao nivel de escolarizayiio da miio-de-obra, as 
habilidades mais enfatizadas pela Aracruz como pertencentes a urn conjunto de novos criterios de 
seletividade tern sido: visao global do processo; analise e soluyiio de problemas; capacidade de 
leitura; interpretayiio de manuais, de graficos e de series hist6ricas em linguagem digital; 
raciocinio 16gico e conceitual; dominio de conhecimentos gerais; capacidade de interpretar e 
tomar decis6es baseadas em informay6es complexas; aptidao para aprender; conhecimento 
aprofundado de reay6es quimicas e fisico-quimicas; noy6es de ingles; e de manutenyiio eletrica, 
mecanica e de instrumentayiio. 
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Como pertencentes a urn conjunto de competencias estabelecido pela empresa podem ser 
citadas caracteristicas comportamentais relacionadas com assertividade, auto-confian~a, auto-
controle, criatividade, iniciativa, orienta~ao para a organiza~ao, critica, capacidade de planejar, 
foco no cliente, comunica~ao, sensibilidade interpessoal, capacidade para influenciar os outros 
(lideran~a). 
Tambem e importante considerar a releviincia atribuida pela Aracruz ao 
comprometimento e a identifica~ao do individuo com os valores da nova cultura almejada pela 
empresa. A atitude de comprometimento com estes valores tem-se estabelecido como urn criterio 
significative nas avalia~oes dos processos de sele~ao e carreira, ja que a empresa tern valorizado 
menos as habilidades tecnicas e profissionais, que a cumplicidade com os valores por ela 
idealizados. 
De igual modo, tambem passaram a ser incentivadas pela empresa as atitudes relacionadas 
com o auto-desenvolvimento e com a participa~ao da for~a-de-trabalho na contribui~ao de 
inova~5es relevantes ao processo produtivo. Em conformidade com Carvalho (1994a) e Kern e 
Schumann (1998), espa~os e instrumentos formais tern sido estabelecidos na tentativa de utilizar 
o conhecimento do processo produtivo acumulado pelos operadores ao Iongo dos anos como 
for~a produtiva a fim de alavancar a competitividade da empresa. 
Ademais a empresa tern estimulado o desenvolvimento de habilidades multifuncionais de 
sua mao-de-obra visando aumentar o componente de qualifica~ao da for~a-de-trabalho, com a 
finalidade de facilitar a intera~ao dos grupos de trabalho e de melhorias, alavancar o aprendizado 
da planta, ou ainda, suprir eventuais substitui~oes por demissoes e/ou faltas ao trabalho. Assim, 
os operadores ora sao encorajados a aprender especialidades de mesma natureza ou grau de 
complexidade de suas fun~oes, ora recebem incentivo para desempenhar atividades de natureza 
distinta de suas tarefas com diferentes graus de complexidade. 
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... nas politicas de gestio da mao-de-obra 
No que respeita ao treinamento da mao-de-obra, o principal aspecto observado foi o uso 
sistematico do on the job trainning nos ultimos cinco anos. Ate o inicio da decada a Aracruz 
Celulose dispunha de diversas unidades de Centros de Treinamento e Formavao Profissional 
(CTFP's)" com instrutores pr6prios, em geral empregados da empresa, encarregados de ministrar 
cursos para o chao-de-fabrica e para a comunidade localizada nos municipios sob sua area de 
influencia (em geral, familiares de empregados). 
A partir de 1993 com a crise de prevos no mercado intemacional de celulose afetando as 
finanvas da empresa, como parte da estrategia de reduvao de custos a Aracruz desativou grande 
parte de seus CTFP's, desligando ou remanejando seus instrutores de treinamento para outras 
areas da organiza.;ao. Somente o centro de treinamento localizado no interior das instalav6es da 
fabrica permaneceu atuante. As demais unidades foram doadas em regime de comodato as 
escolas da rede publica, aos centros de formavao profissional (SENAI's) e/ou as prefeituras da 
regiao para a realizavao de cursos destinados a qualifica.;ao da comunidade dos municipios de 
Aracruz e adjascencias. 
A comunidade de Aracruz passou a softer as conseqiiencias do processo de reestrutura.;ao 
da empresa, haja visto que a vida econ6mica do municipio e de sua populavao desde a 
implantavao da fabrica sempre girou em tomo das diversas atividades diretas e indiretas que 
envolvem o grupo Aracruz (Cruz, 1997). Desta forma, na tentativa de amenizar os efeitos de sua 
reestruturavao a empresa tern assumido parte da responsabilidade pela "reinser.;ao" desta mao-de-
obra no mercado de trabalho, dai a doa.;ao dos CTFP' s para a realizavao de cursos destinados a 
formavao e a qualifica.;ao da comunidade local. 
Assim, os cursos ministrados nos CTFP's para a mao-de-obra da fabrica que dispunham 
em geral de longos periodos de dura.;ao e de uma infra-estrutura generosa (predios, instrutores e 
empregados pr6prios, equipamentos semelhantes aos da fabrica, etc.) foram substituidos por 
modalidades mais austeras praticadas nos pr6prios locais de trabalho, reduzindo as despesas 
indiretas da empresa com treinamentos. 
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No Iugar de predios e equipamentos que reproduziam o funcionamento da fabrica a fim de 
que o treinamento fosse o mais real possivel, o laborat6rio de ensaio passou a ser a propria Incel 
com toda a sua capacidade instalada, ja que a nova tecnologia ao permitir a realizayiio de 
simulay5es das operay5es da fabrica facilitou o auto-treinamento e o on the job trainning. 
No Iugar de instrutores pr6prios, operadores-multiplicadores foram encarregados de 
disseminar, a partir dos cursos recebidos por fomecedores de equipamentos, conhecimentos e 
habilidades adquiridos para as equipes. 
No Iugar do pagamento de horas-extras para treinandos e respectivos substitutos e dos 
custos associados com infra-estrutura ( energia, insumos, agua, telefone, manutenviio do predio, 
empregados responsaveis pela operacionalizaviio dos centros, etc.), resultados mais positivos do 
ponto de vista da empresa em termos de aprendizado, conquanto haja urn determinado ceticismo 
da parte dos operadores em relaviio a eficacia do on the job trainning seja este dirigido a 
empregados novatos ou veteranos. 
Por outro !ado, outro aspecto de releviincia observado na Incel com respeito a qualificayiio 
da miio-de-obra foi uma elevayiio sistematica do investimento em treinamento, principalmente, 
em areas afetadas pela introduviio de novas tecnologias como e o caso das areas de manutenviio 
de SDCD, programaviio, manutenyiio de equipamentos, e aquelas relacionadas com tecnologias 
ambientais, com qualidade e seguranya. Em areas onde sao verificadas a absoryao e elaboraviio 
de inovay5es organizacionais, como e o caso da area administrativa e gerencial da Incel, tambem 
p6de-se verificar urn movimento de elevaviio das invers5es em treinamento. 
Essencialmente, e possivel concluir a partir da analise da evoluviio do numero de 
empregados na Incel, do total do investimento por homem, do custo de treinamento por area e do 
numero de participay5es em eventos por area que a miio-de-obra que permaneceu na empresa 
durante o periodo de aprofundamento de sua reestruturayiio tern sido beneficiada com urn 
processo sistematico de reciclagem e qualificayiio operacional, ja que os numeros associados a 
estas categorias apontam para urn crescimento sempre constante em relayiio ao ano-base de 1994. 
Apesar de os trabalhadores reconhecerem como positivas as mudanyas no processo de 
trabalho, avaliando que estaria havendo crescimento profissional, aumento das responsabilidades, 
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a possibilidade de conhecer novas tecnologias, maiores chances de aprendizado e treinamento e 
maior prepara<;ao psicol6gica em termos da mudan<;a tecnica e organizacional, muitos 
operadores, coordenadores, supervisores e gerentes deixaram transparecer sentimentos associados 
a angl!stia, incerteza, desconforto, ansiedade, desterritorializa<;ao, medo, resistencia e tensao 
quanto as "novas politicas de trabalho" para cunhar o termo empregado por Kern e Schumann 
(1998) ao referirem-se a este processo de "moderniza<;ao do trabalho". 
Ademais, nao somente os operadores, mas o conjunto dos empregados entrevistados ao 
julgar positivas as implica<;5es da "moderniza<;ao do trabalho", outro termo utilizado por Kern e 
Schumann (1998), ressentiram-se por outro !ado de urn evidente processo de intensifica<;ao e 
sobrecarga de tarefas, a partir do processo de reestrutura<;1io produtiva e de moderniza<;ao 
tecnol6gica associado com enxugamento da mao-de-obra. 
No que se refere ao ambiente e a seguran<;a no trabalho, o processo de moderniza<;ao 
tecnol6gica da Aracruz e as diversas campanhas de preven<;ao dirigidas a empregados e 
prestadores de servi<;os da empresa, contribuiram para a redu<;ao dos indices de acidentes 
decorrentes de falhas nos equipamentos e para a melhoria da qualidade de vida, proporcionando 
maior higieniza<;ao dos locais trabalho. Neste sentido, a moderniza<;ao tecnol6gica passou a estar 
relacionada com urn maior grau de limpeza das areas e/ou salas de controle nas quais ocorreu este 
tipo de mudanya. 
0 elemento nsco tradicionalmente tern sido indicado pela literatura como o grande 
"fantasma" da industria de processo, uma vez que a tecnologia de produyiio empregada envolve a 
utilizayao de elevadas temperaturas, press1io, energia, vapor, combinay5es de produtos quimicos, 
etc .. Para esta direyao apontam os trabalhos de Blauner (1964), Gallie (1978), Tertre (1989), 
Carvalho (1993) e Coriat (S/d). E por esta razao que a empresa tern investido sistematicamente 
em politicas de seguranya que visam conscientizar o empregado para a prevenyao de acidentes 
quando tiver que manipular equipamentos em alturas elevadas e para o uso permanente dos 
equipamentos de proteyao individual e coletiva. 
De igual modo deve-se considerar que, a partir do momento no qual equipamentos que 
anteriormente ofereciam risco ao receber a intervenyao do operador passaram a ser controlados 
diretamente pela sala de controle, o numero de acidentes na Incel sofreu sensivel redu<;ao. 
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Cumpre ressaltar que o elemento seguran~a tern figurado como urn quesito-chave na composi<;iio 
das metas para a remunera<;iio variavel da participa<;iio nos Iueras e resultados, incentivando a urn 
maior cuidado com a seguran~a individual e coletiva, tambem no que se refere aos individuos que 
prestam servi<;os a empresa. 
Quanto a remunera<;iio da mao-de-obra, a principal conclusao do trabalho e a da existencia 
de urn certo desequilibrio entre as novas exigencias de qualifica<;iio da mao-de-obra e formas de 
organiza<;iio do trabalho, e o esquema salarial da empresa. Embora em ajuste, o atual sistema de 
remunera<;iio da Aracruz para o nivel operacional ainda encontra-se baseado nas formas 
tradicionais de remunera<;iio da miio-de-obra que privilegiam a estrutura hierarquica e os cargos 
funcionais. 
Apesar de serem elevados os salilrios pagos pela Aracruz frente ao mercado regional, 
setorial e nacional, as atuais exigencias quanto aos requisitos de qualifica<;iio da mao-de-obra niio 
estariam associados a politicas de remunera<;iio mais ousadas que aquelas referentes ao mero 
pagamento do reability-wage, conforme aponta Carvalho (1991 e 1994a e b), valorizando as 
competencias praticadas pela for<;a-de-trabalho, bern como os ganhos de produtividade 
decorrentes da contribui<;iio dos individuos. 
Vale ressaltar mais uma vez que o salario-confian<;a ou reability-wage, em geral, e a 
forma de pagamento utilizada pelas industrias de processo que operam tecnologias complexas, na 
tentativa de manter uma miio-de-obra engajada e confiavel, necessaria a opera<;iio e a estabilidade 
da planta (Schmitz, 1988; Carvalho, 1991; Carvalho, 1994a e b). 
Assim, na Aracruz a unica modalidade de remunera<;iio variavel praticada em nivel 
corporativo tern sido o programa de Participa<;iio nos Lueras e Resultados (PLR) para o nivel 
operacional. Em contrapartida, para o nivel gerencial encontra-se sistematizado desde 1994 urn 
esquema de remunera<;iio variavel denorninado Gestiio por Resultados (GPR). Neste sistema, do 
ciclo de planejamento anual da empresa sao propostas estrategias para cada area, definindo os 
gerentes programas de a<;iio e projetos para os seus respectivos processos, negociando metas, 
prazos e formas de avaliar seus respectivos desempenhos e de sua equipe. E necessaria enfatizar 
que parte desta modalidade de remunera<;iio variavel (GPR) e paga em fun<;iio dos resultados da 
empresa, e a outra em fun<;iio dos resultados individuais dos coordenadores e gerentes; enquanto 
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que para o nivel operacional o programa de remunera<;ao variavel baseado na participa<;ao nos 
lucros e coletivo. 
Neste senti do, espera-se a elabora<;ao de formas mais inovadoras de remunera<;ao da mao-
de-obra que contemplem o reconhecimento de competencias desenvolvidas e praticadas pela 
for<;a-de-trabalho na esfera produtiva e a incorpora<;ao dos ganhos de produtividade inclusive 
advindos de inova<;oes que emerjam do chli.o-de-fabrica seja atraves de remunera<;ao variavel, 
seja por intermedio de mecanismos de premia<;ao pelo desempenho ou pontua<;ao nos pianos de 
carre1ra. 
No que diz respeito ao planejamento de carreira que tambem esta sendo ajustado na Incel, 
a empresa tern procurado incentivar menos a estrutura hierarquica formal, funcional e individual 
que a atua<;ao das equipes na articula<;ao dos meios para a obten<;ao dos resultados. Entre as 
diretrizes basicas para carreiras propostas pelo Programa de Gestao de Recursos Humanos 
(PGRH) da Incel estao o desenho de cargos e papeis que sejam prioritariamente membros de 
equipe e secundariamente fun<;oes; o abandono da supervaloriza<;ao da estrutura formal atual; o 
estabelecimento de linhas claras de autoridade e responsabilidade por resultados; alem da 
constru<;ao de uma linha hierarquica "flat" e flexivel que contemple gestao e opera<;ao, de tal 
forma que caiba a gestao o papel de coordena<;ao e o monitoramento do desempenho, isto e, o 
planejamento e a negocia<;ao de indicadores e sua mensura<;ao. 
Desta forma, o objetivo da empresa tern sido valorizar frente aos empregados a 
importiincia dos resultados coletivos; a maneira de atuar dos profissionais - ou seja, a sua 
criatividade - no atingirnento das metas; as evidencias de desempenho; a responsabilidade; o 
cornprometimento corn os valores da nova cultura desejada pela Aracruz; e a coopera<;ao e o 
cornprornisso dos individuos na gera<;ao e na difusao de inova<;oes tecnol6gicas e organizacionais 
que contribuam para o aumento da cornpetitividade da ernpresa. 
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... nas rela~oes industriais? 
Quanto ao tratamento dos aspectos sindicais, o trabalho centrou a analise nas relay5es 
tecidas entre a Aracruz Celulose e o Sinticel, que e a entidade que representa os trabalhadores da 
fiibrica com cerca de 43% da participa91io no total de representaviio sindical e 49% da 
participayao no total de empregados sindicalizados. 0 primeiro aspecto a ser evidenciado foi a 
emergencia do conflito entre estes dois atores logo ap6s deflagrada uma greve em 1986, cujas 
reinvindicav5es eram por urn maior diiilogo com os trabalhadores por parte das chefias e por 
reposiviio salarial. Mais que uma simples paralisaviio, este movimento representou o inicio de urn 
conturbado div6rcio entre a Aracruz e o Sinticel. Di v6rcio marcado por agressividade, 
marginalizaviio, indiferenya, denuncias, "ataques" e "contra-ataques". 
Se a preocupayao do sindicato era expor a empresa e seus dirigentes junto aos empregados 
e na midia intema e local, denunciando-a as autoridades ambientais e aos seus clientes no exterior 
quando da existencia de vazamentos, explos5es, acidentes ou supostos lanvamentos de produtos 
quimicos na atmosfera ou no ambiente marinho; a atitude da empresa como uma reayao ao 
comportamento sindical passou a basear-se na marginalizaviio e perseguivao de sindicalistas, 
reservando-lhes o espavo da indiferenva no dia-a-dia na fiibrica. Isto quer dizer que, em relayao 
aos demais empregados, a diretoria do Sinticel presente na fiibrica passou a receber urn 
tratamento diferenciado a despeito das oportunidades de progressao funcional, treinamentos e de 
participayao nas discuss5es relativas ao trabalho sendo, por outro !ado, priorizada nos processes 
de demissao mesmo gozando da estabilidade assegurada pela legislaviio durante o periodo . 
Esta situaviio perdurou ate 1995 com a elaboraviio do Plano Diretor de Recursos Humanos 
(PDRH), quando a Aracruz decidiu profissionalizar a sua gestao de recursos humanos e 
modemizar as relav5es com o sindicato, reconhecendo-o como entidade legitima de 
representavao dos seus empregados e como urn parceiro na melhoria das relav5es de trabalho e na 
busca de sua competitividade. Entretanto, a proposta do PDRH no tocante as relav5es sindicais 
foi recebida com urn certo ceticismo pelo Sinticel. Para os sindicalistas, se o discurso oficial da 
empresa preconizava a "modernizavao" das relav5es com a entidade, a priitica mostrou na 
retarguarda uma Aracruz preocupada em realizar urn trabalho silencioso e oculto, visando a 
desarticulavao do movimento sindical existente naquela empresa. 
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E necessario ressaltar que, enquanto o Sinticel nos ultimos anos preocupava-se em 
legitimar o seu territ6rio frente a empresa, atraves das denuncias de supostas irregularidades 
cometidas pela Aracruz na esfera ambiental ou social, a empresa avan<;:ou em seu processo de 
reestrutura<;:iio produtiva e de moderniza<;:ao tecnol6gica praticamente sem a interferencia do 
sindicato. 
Por outro !ado, visando legitimar-se frente ao sindicato e como rea<;:iio aos 
comportamentos mais recentes demonstrados pelo Sinticel a empresa partiu para urn processo de 
coopta<;:iio do empregado visando antecipar e atender as suas demandas com a finalidade de 
esvaziar o papel sindical129 
Alem disso, em meio a urn tumultuado processo de negocia<;:ao, aproveitando-se de uma 
brecha deixada pelo Sinticel na demora da assinatura do Acordo Coletivo de 1997, a empresa 
"jogou duro" conforme as palavras de seu Gerente de Rela<;:6es Sindicais. A Aracruz reverteu 
uma situa<;:ao desfavoravel em seu favor ao anular grande parte dos beneficios concedidos por 
liberalidade a categoria, na tentativa de incentivar a revolta de seus empregados contra o 
sindicato. As categorias representadas pelos demais sindicatos que aceitaram o acordo proposto 
pela empresa, puderam desfrutar dos beneficios tradicionalmente oferecidos, alem de outros 
propositadamente concedidos pela empresa por ocasiao do presente Acordo, com a finalidade de 
agravar a situa<;:ao de descontentamento da categoria representada pelo Sinticel. 
Ainda no que conceme a questao sindical, outro importante aspecto igualmente observado 
refere-se a negocia.yao acerca de inova.yoes tecnol6gicas e organizacionais introduzidas na Incel 
nos ultimos anos. Seguindo a tendencia de alguns segmentos da industria de processo, entre os 
quais o petroquimico analisados por Carrion (1997), Castro et alii (1998) e Campos (1998), na 
Aracruz Celulose o sindicato tern sido intencionalmente excluido do processo de discussao das 
novas tecnologias e suas implica.yoes sobre a mao-de-obra. 
As tentativas do Sinticel de discutir ou negociar quest6es desta natureza sao consideradas 
pela empresa como ingerencia da entidade em sua administra.yao. Entretanto, se a intromissao do 
sindicato parece conveniente, ou, esta dentro do que a empresa aceita que seja o escopo Iegitimo 
1290 Sinticel recusou~se a participar dos programas conjuntos desenvolvidos pela empresa e pelos dem.ais sindicatos na area de forma~ao e 
qualificayao profissional de trabalhadores, dependentes e comunidade de baixa renda. Al6m disso, fez uma denimcia em favor dos indios levando 
a empresa a doar parte de suas terras ocupadas com plantio de eucalipto e a pagar elevadas multas is comunidades indigenas que povoam a regiio. 
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de atua9ii0 do sindicato, a empresa utiliza as demandas trazidas pelo sindicato para fiscalizar as 
irregularidades apontadas, como e o caso das denuncias feitas pela entidade contra as condi96es 
de trabalho oferecidas pelas empreiteiras que prestam serviyos a Aracruz e o tratamento por elas 
dispensado aos seus empregados. 
A maioria dos empregados reproduz o discurso da empresa acerca do Sinticel: 
"getuliano", "urn mal necessaria", "parado na vida", "anacrOnico", "burro", "atrasado"; 
conquanto 83% de sua base sindical ainda esteja sindicalizada por acreditar que precisam de 
prote9iio contra as "injustivas ou abusos" cometidos pela empresa. Sobretudo, os 17% nao-
sindicalizados em geral representantes do quadro administrativo-gerencial da Incel, consideram a 
existencia de urn deterrninado atraso por parte do Sinticel no processo de negociayiio das 
inova96es. 
Para estes, se o sindicato tivesse se antecipado a empresa, modernizando-se no sentido de 
amp liar o seu conhecimento acerca dos processos de mudanvas em curso na industria brasileira a 
fim de trabalhar juntamente com a empresa, talvez o canal de negocia9ao pudesse estar urn pouco 
mais aberto atualmente. Desta forma, acreditam tambem que talvez os processos de mudanva 
tivessem sido menos traumaticos para os empregados, para a empresa e para o proprio sindicato 
que, a cada ano, tern a sua base sindical reduzida por conta do enxugamento de pessoal. Neste 
sentido, o sindicato tern recorrido a artificios de ampliavao da base para garantir sua 
sobrevivencia, incorporando trabalhadores dos ramos quimico, petroquimico e farmaceutico, 
visando o seu fortalecimento politico e financeiro. 
A literatura tambem credita parte do estreitamento nos cana1s de negocia9iio das 
inova96es tecnol6gicas e organizacionais ao pouco embasamento e a preparaviio insuficiente dos 
sindicatos em questoes que envolvem mudanvas na esfera produtiva, gerencial e administrativa 
das empresas (Carrion e Garay, 1997; Secoli, 1998; Gon9alves, 1998). 
Apesar de reconhecer o pouco conhecimento acerca de deterrninados temas que envolvem 
a gestao, e de a empresa exclui-lo do processo de negociaviio das transforma96es ocorridas no 
universo do trabalho, o Sinticel tern buscado estar presente na discussao de deterrninadas 
inovav6es como e o caso do processo de terceirizaviio das atividades-meio, onde ainda encontra 
urn espa90 estreito, porem aberto, de negocia9ao com a Aracruz. 
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Sobretudo, embora exista uma demanda crescente pela discussao e negocia<;;ao de novos 
temas· emergentes com a "moderniza<;;ao do trabalho", entre os quais, remunera<;;ao e carreiras 
condizentes com os novos requisites de seletividade e qualifica<;;ao, genero, emprego, etc. como 
observam Secoli (1998) e Gon<;;alves (1998); tern predominado nas pautas de negocia<;;ao, 
segundo Campos (1998), temas tradicionais relacionados com contrata<;;ao coletiva da categoria e 
a jornada de trabalho, dando o tom no relacionamento entre Sinticel e Aracruz Celulose . 
... considera~oes finais 
Finalmente, ao analisar o processo de reestrutura<;;ao da Aracruz Celulose (lncel), verifica-
se que as mudan<;;as no modelo de gestao foram alavancadas pelo esfor<;;o de adequa<;;ao da 
empresa as novas formas de competi<;;ao impostas pelo mercado internacional a partir do inicio da 
decada. A partir de entao, passou a ser realizada uma mudan<;;a significativa em seu sistema de 
gestae, induzindo a transforma<;;5es em suas diversas dimensoes. 
Assim, assistiu-se a transforma<;;5es na organiza<;;ao do processo de trabalho, na estrutura 
da empresa, na tecnologia empregada nos processes florestais e industriais, na gestao financeira e 
comercial, no planejamento de estrategias, nas rela<;;5es de trabalho e politicas de gestae de 
recursos humanos, nas rela<;;5es com os sindicatos, nas rela<;;5es com as empreiteiras e com a 
comunidade local, bern como nos aspectos ambientais. 
Embora fundamentais para a competitividade da empresa, as transforma<;;5es aqm 
verificadas levam-nos a refletir sobre o significado destas mudan<;;as para os atores 
"sobreviventes" ao processo de reestrutura<;;ao da Aracruz. Considero sobreviventes os individuos 
que lograram permanecer na empresa durante o periodo de reestrutura<;;ao ( ajuste ), assegurando 
suas chances de emprego pelo atendimento as exigencias aos diversos requisites impostos pela 
empresa, entre os quais, aqueles relacionados com a qualifica<;;ao da mao-de-obra, o 
desenvolvimento de competencias e o comprometimento com os valores da organiza<;;ao. 
Ao mesmo tempo em que se mostram essenciais, estas mudan<;;as a meu ver tern 
transformado a empresa estudada numa maquina geradora de prazer e de angllstias. Se, por urn 
!ado, a Aracruz representa o "estado da arte" e sua lideran<;;a mundial no segmento em que atua 
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desponta como um motivo de orgulho e de status para os individuos - como pude observar nas 
entrevistas - por outro !ado, o pre\X) de sua excelencia e da manutens:iio deste status a ser pago 
por seus empregados tern sido elevado. 
0 primeiro aspecto a salientar neste sentido e o desconforto com relas:ao as mudan9as 
realizadas na empresa e que tern sido processadas num ritmo frenetico e quase que perpetuo. Este 
estado de tensiio permanente no interior da empresa parece ser de dificil assimila9iio por parte dos 
individuos e, ao mesmo tempo, as evidencias sao de que tern provocado um processo de 
"desterritorializa9iio" entre os representantes dos mais diversos niveis, ou seja, perda dos 
referenciais que os atores possuiam e daqueles que passam a construir a cada nova mudan9a. 
Como me disse um coordenador "com o dinamismo que esses processos tern, voce perde 
um pouco o referencial, voce fica sem chao ... e niio e dado tempo de digestiio para as coisas". E 
ainda que, a sua dificuldade era apagar toda uma referenda construida ao Iongo dos seus mais de 
vinte anos de servi9os prestados em variadas empresas e, inclusive, na Aracruz. Anos que 
registraram em sua memoria a lembranya de outros modelos de organiza9iio do trabalho. 
Ao mesmo tempo, a inseguran9a derivada deste processo de mobilidade perpetua parece 
provocar nos individuos uma sensa9iio ora de potencia, ora de impotencia, pois o trabalho que 
executavam ha anos parece escapar ao seu controle. Um dos empregados comentou que sua 
percep9iio a respeito deste processo era uma impressiio de que estava entrando na empresa pela 
primeira vez todos os dias. Alem disso, ainda utilizando uma referencia de seu cotidiano, dizia 
que por vezes era como se estivesse na "crista de uma onda do Hawai", como se fosse o dono do 
mundo. E, por vezes, esta sensa9iio de potencia dava Iugar a um enorme sentimento de 
fragilidade e de incapacidade, ou seja, sentia-se nos "pes" desta onda. 
As rela96es que eram regidas por um misto de "autoritarismo e patemalismo" passaram a 
desfrutar de uma combina;;:iio entre "democracia e profissionalismo" e, portanto, toma-se 
necessario que tanto empregados quanta supervisores imediatos encarem esta nova realidade em 
suas rotinas de trabalho. Decerto, a maioria dos supervisores, cujo perfil era autocratico foi 
demitida porque a empresa entendeu que era preciso dar um estilo ao seu quadro gerencial 
condizente com os novos valores de sua cultura. Entretanto, como estariam reagindo aqueles 
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superiores autocniticos que lograram permanecer na empresa e que agora tambem passam por urn 
processo de avalia~tao como quando faziam com seus subordinados? 
0 que tambem nao dizer dos supervisores cujo futuro reservado e o desaparecimento de 
sua fun~tao, uma vez que a empresa tern buscado fortalecer a figura do operador de processo 
mediante sua equipe de trabalho? Entrevistei urn supervisor em 1996 que me dissera sentir-se 
como que "com as asas cortadas", pois dos mais de vinte e tantos subordinados, ficara com 
apenas urn ou dois empregados sob seu comando. Urn outro coordenador dissera-me que a ele a 
gerencia delegara a missao de modificar sua area, de tal forma que dentro de alguns meses esta 
area nao mais existisse. Ao que este coordenador revelou-me sua inquietude com o dever de ter 
que cumprir esta missao - "e loucura nao fazer" - ciente do fato de estar colocando inclusive o 
seu emprego em nsco. 
Por outro !ado, tambem merece ser avaliada a percep~tao dos operadores em rela~tao ao 
desaparecimento das fun~t5es de supervisao. Mais que urn mero receio advindo da expectativa de 
assumir maio res responsabilidades ( derivadas da fun~tao de supervisao ), a inquietude dos 
operadores parece estar ligada a urn sentimento de perda provocada pela dissolu~tao gradativa do 
contato com o supervisor. Ate entao, o supervisor representava urn elo de liga~tao entre o chao-
de-fabrica e a gerencia e, portanto, determinadas quest5es relativas a vida do trabalhador na 
fabrica eram partilhadas com os representantes desta fun~tao. 
Sobretudo, o supervisor era escolhido entre os operadores que mais dominavam aspectos 
referentes ao trabalho de produ~tao sendo, por isto, o referencial dos operadores para discutir e 
sanar duvidas; e era tambem sob sua orienta~tao que os operadores tomavam decisoes e 
intervinham nos aspectos mais problematicos do processo. 
Por tudo isto, nesse processo inicial de aprendizado os operadores tem-se ressentido do 
afastamento da figura do supervisor; e nao apenas do supervisor, mas da convivencia de que 
desfrutavam com os pr6prios colegas no local de trabalho. A sobrecarga de trabalho tern reduzido 
os espa~tos informais de socializa~tao que eram permitidos em determinados intervalos da jornada 
de trabalho. 
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Alem disso, de uma maneira geral dentro da empresa e mesmo no interior da Incel, devido 
a falta de tempo as pessoas tem-se comunicado preferencialmente por meio dos modemos 
recursos disponibilizados pela tecnologia da informaviio ( correio eletr6nico, telefone celular e/ou 
pagerslbip; e eventualmente por teleconferencia se se esta fora do Estado do Espirito Santo, nos 
escritorios do Rio ou do exterior, e se quer comunicar com a fabrica e vice-versa), induzindo a 
uma diminuiviio gradativa do contato pessoal. 
E elucidative o que relatou urn dos entrevistados acerca desta problematica: "este 
processo esta instaurando uma competitividade muito grande entre as pessoas. A propria questao 
das varias mudanvas simultaneas e a carga de trabalho faz com que nos nos comuniquemos mais 
pelos meios da informatica. Niio hli tempo mais para as pessoas sentar, conversar, isso ai esta 
acabando, isso esta distanciando as pessoas. E os proprios processes que sao instaurados em que 
cada vez mais olham para resultados e aquela coisa toda, e a gente se encontrando pouco, faz com 
que as pessoas se distanciem mais, e o relacionamento fique mais frio". 
Urn outro ponto que merece ser ressaltado e que numa conjuntura de desemprego 
generalizado, como propos urn dos operadores entrevistados, o trabalhador "para ficar agora no 
emprego tern que ser quase urn cientista, cobra-criada mesmo" (Operador de Branqueamento, i 
grau completo, 37 anos, 17 anos de empresa, 1996). 
Isto significa que alem das atividades de produviio que envolviam sua retina de trabalho, 
ele e chamado a desempenhar atividades de programaviio do sistema que opera, fazer pequenas 
manutenv6es em equipamentos, ser polivalente, estar atualizado atraves do auto-
desenvolvimento, treinar-se a si proprio e aos seus companheiros quando necessaria, ser criativo 
e cooperative com a empresa e a equipe, proper inovav6es, dominar o ingles, ter auto-controle e 
iniciativa sobre o seu trabalho para desempenhar atividades de supervisiio, apresentar capacidade 
para influenciar seus colegas com o objetivo de conseguir apoio para seus pontes-de-vista e 
propostas, identificar e atender necessidades de clientes (interne e extemo ), saber ouvir ou 
compreender as preocupavoes niio-verbais ou parcialmente expressas do outro, alem ter 
disponibilidade para assumir maior sobrecarga de trabalho mantendo urn born nivel de energia 
fisica e psiquica, entre outros. 
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Ao discutir o processo de difusao de inova~oes tecnol6gicas e organizacionais na cadeia 
produtiva de linha branca da regiao de Campinas no periodo de 1996-1997, Gitahy e Cunha 
(1998:29) chamam a aten~ao para o fato de que estas transforma~oes estariam "virando do avesso 
normas estabelecidas e modelos de comportamento familiares aos membros dessas organiza96es, 
estabelecendo novos sistemas de autoridade e controle, e criando novas fontes de inseguran9a e 
ansiedade" . 
. Neste sentido, como ja ressaltado neste trabalho, o fato de ter que demonstrar que 
possuem as habilidades requeridas para que possam permanecer na empresa tern produzido nos 
individuos - em sua maioria chefes de familia - alguns dos sentimentos que ja mencionamos 
relacionados com medo de nao acompanhar o ritmo das mudan9as; inseguran9a quanto ao 
emprego; incerteza em rela9ao ao futuro; sofrimento pela perda dos antigos referenciais ligados 
ao trabalho; ansiedade para obter reconhecimento da empresa; angilstia pela dissolu9ao gradativa 
do contato com colegas e supervisores; prejuizo dos vinculos familiares em pro! de uma maior 
necessidade de dedica9ao ao trabalho; alem de dificuldades para assumir as contradi96es 
inerentes ao novo sistema. 
E importante considerar que neste untverso diferentes faixas etarias misturam-se a 
diferentes hist6rias de vida. Assim, cabe aqui ponderar como estariam reagindo os empregados ja 
em idade mais avan9ada a estas mudan9as e quais as implica96es deste processo de 
reestrutura9ao no cotidiano destas pessoas. Considerando que estes empregados construiram ao 
Iongo dos anos boa parte de sua hist6ria de vida nesta empresa, quais seriam suas percep96es e 
seus sentimentos acerca do que significava esta empresa em suas vidas e do que esta representa a 
partir de entao. Para muitas destas pessoas, este processo de assimila9ao da realidade de uma 
nova cultura de trabalho parece ser traumatico, enquanto que para outras tem-se a impressao de 
que se constitui num verdadeiro desafio a ser traspassado. 
Aqueles que tern resistido a aceitar ou enquadrar-se neste processo, mesmo depois de 
longos anos de trabalho prestados a Aracruz - muitos ap6s sucumbirem ao stress e a depressao 
conforme nos relatou urn dos gerentes da Incel - nao tern encontrado espa90 para permanecer na 
empresa, que os tern substituido por empregados mais novos. Em contrapartida, os que tern 
permanecido tern buscado atender aos desafios impostos de estudar, atualizar-se, participar, 
interagir com os pares, mostrar disponibilidade para assumir sobrecarga de trabalho, etc; mesmo 
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que aceitar este ritmo implique de alguma forma dor e sofrimento, ja que a disposi9ao de urn 
empregado mais velho tern de parecer a mesma de urn empregado mais novo, pois ambos 
competem entre si. 
Mesmo para urn empregado mais novo, cujas chances de sobrevivencia creem-se maiores 
que no caso anterior, este periodo de aprendizado tern sido atravessado por inquieta96es e, 
sobretudo, pelo desejo de reconhecimento do Outro - a empresa - pois "nos s6 existimos 
enquanto somos reconhecidos pelos outros" (Enriquez, 1974:56). 0 desejo de sentirem-se uteis, 
de obter a confian9a da empresa, de serem valorizados e de crescerem junto com a empresa teve 
sua rriaior expressao num depoimento de urn empregado ao revelar-me que nao se importava de 
"matar urn Ieao" todos os dias se fosse precise, mas que gostaria que seus superiores imediatos 
soubessem da importiincia do trabalho que estaria sendo por ele executado. 
E necessaria salientar, entretanto, que neste afii pela busca do reconhecimento e da 
existencia enquanto profissionais, de preserva9ao da morte e da anula9ao enquanto sujeitos, "se 
nao tomam consciencia de que foram apanhados na armadilha de seu desejo de reconhecimento , 
eles se entregarao de corpo e alma ao trabalho, sem se aperceberem que no dia em que nao forem 
considerados uteis, poderao ser dispensados, transferidos de oficio ou obrigados a calar-se" 
(Enriquez, 199615). 
Vale tambem lembrar das implica96es e do significado do processo de reestrutura9ao do 
ponto de vista daqueles que foram desligados da Aracruz, muitos dos quais acreditavam estar 
atendendo aos novos requerimentos de qualifica9ao e comprometimento com os valores da 
empresa - como foi o caso de urn Gerente de Manuten9ao que entrevistei, que me dissera ter dado 
os melhores dias de sua vida e o melhor de si para a Aracruz, e que alguns dias depois eu soubera 
que fOra demitido. Tambem e importante avaliar o desligamento sob o iingulo daqueles que 
continuaram trabalhando no mesmo espa9o fisico da Aracruz, mas vinculados a uma empresa 
prestadora de servi9os, nao gozando dos mesmos salaries, treinamento, condi96es de trabalho e 
beneficios (incluindo alimenta9ao que e diferente, alem de ser feita em distintos restaurantes 
Iocalizados dentro da Aracruz) de que dispunham na Aracruz. 
Neste sentido, caberia uma retomada empirica com o prop6sito de investigar o perfil dos 
trabalhadores que foram desligados da empresa, quais os efeitos sociais e psicol6gicos que 
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sofreram estes atores ao serem demitidos, como foi feito e quais os criterios utilizados pela 
empresa neste processo; onde foram parar estes trabalhadores e em que condi~oes de trabalho, 
sahirios, beneficios e treinamento - see que ainda permanecem no mercado de trabalho. 
Sugere-se ainda uma analise posterior de como esta sendo realizado o processo de 
reestrutura~ao produtiva em outras empresas do segmento brasileiro de celulose de mercado, de 
modo a verificar similaridades e especificidades de cada caso no que se refere as conseqiic~ncias 
para a sua mao-de-obra, bern como para o mercado de trabalho das regioes onde estao Jocalizadas 
as principais atividades desta cadeia produtiva. 
Esta investiga~ao poderia vir a ser uma amplia~ao do estudo desta disserta~ao de mestrado 
sobre ·a Aracruz Celulose S/ A, para o conjunto de cinco empresas produtoras e exportadoras de 
celulose de mercado situadas no Para (Jari Celulose S/ A), na Bahia (Bahia Sui Celulose S/ A), em 
Minas Gerais (Cenibra S/A), no Espirito Santo (Aracruz Celulose S/A) e no Rio Grande do Sui 
(Riocell S/ A) e que integram o segmento no Brasil. 
E importante mencionar a retomada do crescimento do setor - ja no final da decada -
proporcionada pela queda dos estoques internacionais, pela eleva~ao da demanda pelos produtos 
e pela recupera~ao dos pre~os130 Desta forma, algumas empresas do setor tern a duplicado suas 
vendas, ganhado rolego para renegociar suas dividas e realizar urn novo ciclo de investimentos. 
De acordo com noticias veiculadas nos principals jornais do pais durante a primeira semana de 
novembro, os fabricantes de papel e celulose foram os maiores beneficiados com a 
desvaloriza~ao do Real, ja que sua produ~ao e orientada basicamente para o mercado externo e 
pelo fato de que os pre~s no mercado internacional estao subindo rapidamente. 
Segundo analistas, a situa~ao do segmento deve melhorar ainda mais porque os pre~os 
vao continuar subindo no mercado internacional dobrando o faturamento das empresas, em reais, 
a partir de 1999. Considerando que o processo de reestrutura~ao do segmento - conforme 
pontuam os relat6rios setoriais do BNDES - foi desencadeado entre outros motives por uma crise 
de pre~os no mercado internacional que abalou todo o segmento, colocar-se-iam como pontos de 
partida as seguintes questoes: 
no Cada empresa brasileira tern arrecadado em media RS 1.180 por tonelada vendida no exterior no lugar de RS 600,00 por tonelada de celulose 
exportada no ano passado. 
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• quais seriam os efeitos advindos do processo de retomada do crescimento e do investimento 
nas diversas dimensoes destas empresas: organiza~ao do processo de trabalho, volume do 
emprego, estrutura das empresas, tecnologia empregada, gestao financeira e comercial, 
planejamento de estrategias, rela~oes de trabalho e politicas de gestao de recursos humanos, 
rela'(5es com os sindicatos, rela~oes interfirmas e com a comunidade local, bern como nos 
aspectos ambientais? 
• as transforma0es mais gerais associadas ao processo de reestrutura~ao produtiva neste 
segmento estariam alterando o perfil das qualifica~oes, o formato da organiza~o do 
trabalho e os padroes de gestao da mao-de-obra; 
• quais as implica'(oes da difusao de novas tecnologias para as estruturas e os perfis 
ocupacionais no segmento considerado? 
• apesar das especificidades regionais existentes entre os estados do norte, nordeste, sui e 
sudeste, os padroes de gestao da for'(a-de-trabalho vigentes no interior destas empresas 
assemelhar-se-iam, seguindo urn padrao de uso do trabalho caracteristico das industrias de 
processo? 
• que repercussao estaria tendo o processo de extemaliza'(iiO de atividades fora do core nas 
distintas regioes onde estao Jocalizadas as empresas? 
• considerando as especificidades regionais e hist6ricas, as rela~oes dos sindicatos com as 
empresas do universe empirico a ser investigado estariam aproximando-se das rela~oes 
verificadas em outros contextos da industria de processo nacional e intemacional? 
• como tern apontado a literatura especializada nacional, a exclusao dos sindicatos do 
processo de negocia'(ao das novas tecnologias, o dialogo apenas de temas tradicionais 
ligados a contra~o coletiva das categorias representadas e o despreparo das entidades 
sindicais no que tange as mudan~as ocorridas no interior das empresas a partir do processo 
de reestrutura'(aO, revelar-se-iam tambem nas distintas regioes onde estao Jocalizadas as 
empresas do segmento de celulose de mercado? 
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• como estariam atuando os sindicatos e qual o seu grau de penetrayao nos assuntos tocantes 
as esferas produtiva, gerencial e administrativa das empresas? 
Sugere-se tambem a utilizayao de estatisticas do Ministerio do Trabalho disponiveis nas 
bases de dados do Relat6rio Anual de Informay5es Sociais (RAIS) e do Cadastro Geral do 
Emprego (CAGED), com a finalidade de: 1) avaliar o impacto dessas transformay5es nas 
caracteristicas do mercado de trabalho dos municipios onde estao localizadas as cinco empresas 
do setor; 2) analisar as transformay5es na composiyao da mao-de-obra do setor por meio das 
variaveis de sexo, idade, escolaridade e tempo de emprego; bern como 3) verificar o seu perfil 
ocupacional, isto e, que tipos de postos de trabalho foram eliminados e em que postos 
permaneceram os trabalhadores "sobreviventes" ao ajuste !aboral realizado ao Iongo dos anos 90 
neste segmento. 
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ANEXO 1: QUADRO COMPLEMENTAR DO CAPITuLO QUATRO 
Quadro no. Ll 
Agrupamento de Atividades 
M 
lA) ;AOME~ Esm~~epade~~o~~~===================J~:;=~~~~~~~~::::~~~EJ~~================~~ 
Phmejar servisJos de rnanutenyao 
Programar senriyos de rnanuten~o 
Inspeciona:r equipame:nto 
3 
4 
Substituir elou reparar equiparnento/componentes 
Acompanhar funcionamento do equipamento 
Acornpanhar execuy3o da manutenr;:ao 
MANU!ENr;:.AOPRJiVENTIVA 
Estabclecer estrat<ig:ia de manuteny1io 
ldentificar/solicitar manuten,.ao 
Diagnosticar sistema e planejar serviryos de manuten,.ao 
Progmnar serviyos de manutenyi.io 
L!.berar equiparnento para manuteny1i.o 
Desinstala.r equipamento 
Desmontar equipamento 
Inspecionar equipamento 
Substitulr elou reparar equipamento/componente 
Montar equipamento 
Instalar equipamento 
Testar equipa.mento e sistemas 
Libernr equiparnento para ope1a9B.o 
Acompanhar funcionamento do equipamento na partida 
Acompanhar execuoyOO da manutens:ao 
Solicitar revis1io do equipamento/componente substituido 
Repcrtar servi£0 de manuteny1io 
J.JANfJ7ENCAOCORRETIVAPROGRAMADA 
vide item 2 
MANU7ENr;:.AO CORRETIVA E!JERGENCJAL 
vide item 2 
PARADAS PROGR.'\MADAS E PAR-WAS GER....oJS 
'"'rt=2 
I B) MAl 
. 
. 
. 
Calde:rnria. 
Desenho tecnico 
Elementos de m<l.quina 
Equipamentos comuns e especiais 
Equipamentos de guindar 
F=<mla 
Hid.riulka 
lnstl::umentos de mediyao L-N~Oes de eletricidade 
Not;Oes de propriedadelcompatibilidade de materiais e fluidos 
Normas e procedimen.tos- insp~!ISO!manuten.~fPG/seguran~a 
Organiza~ao e limpez.a 
Processo 
Processo de usinagem 
Sol<h 
~:::?.:: ,, . . ; "'""'~ 
Normas e procedimentos - msp~ao!ISO/manut~GJsegurnnya 
Normas e procedimen.tos - servi~os ern alta/media tensao 
~elimpeza PLC 
. ~==~de· 
QMAJ ~~lN~·r~AC;A~CO~------Ti~.~~~~~~----------------1 ~~· videitemldam~~!:~mecinica ' • ~~~':!ajustesde~entos 
2. MANl,lENC,:i\0 PREVENTIVA • Comandos mumiricos 
• vide item 2 da manuteno,:iio mecinica • Desenho tecnico 
3. M.>\1\l.iTENC,:AO CORRETIVA PROGRAMADA • Elementos de mi<quina 
• vide item 2 da manuten~ao mecinica • Eletricidade 
4 l'r{A}.l3T£NC,:AO CORRETIVA EMERGENCL-\1. • EquipamenttlS comuns e especiais 
• vide item 2 da manuten~(io mecinica • Equiparoentos de guindar 
5 PP e PG's • Especificayao de acess6rios e equipamen.tos de instrumen~ao 
• , vide item 2 da manuten~ao medrrica • Femunenta 
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Hidr.l.ulica 
lnstrumen.tos de aruilise do processo ( analisadores) 
Jnstnnnemos de mediylio 
No¢es de eietrOnicaanalOgica!digital 
Noy5es de propriedades/compa1l'bilidade de materiais fluidos 
Noy5es de nidio-prote~ao 
Normas e procedimentos - inspeyOO!lSO/manutenyiio/PG/seguran9a 
Organiz.ayio e limpeza 
h=o 
SDCD 
Sintonia de mallias de controle 
;;::~ 
Quadro no. I. I 
Agrupamento de Atividades (continuat;ao ... ) 
COMPLEMENT ARES 
D MEIO-AMBffiNTE 
' 
ATIVIDADES CONIIECIMENTOS 
• Assessorar nas auditorias de meio-ambiente • Legisla¢o ambiental 
• Controlar e garantir par3metros previstos na Licen9a de • Licenya de operayio 
Op"""'o • Normas e procedimentos ISO 
• Estabelecer e manter norms e procedimentos • Processo 
• ' Garantir o cumprimento das normas e procedimentos 
• Realizar levantamento ambienta!_(l'Uido, calor, etc.) 
E SEGURANCA 
• Assessorar a anilise de risco de processo • EPI's e EPC's 
• Cadastrar, investigar e analisar acidentes • Instrumentos de mediy!o 
• Efetuar .A.ruilise Prevencionista de Atividades- APA's • Mapa de risco 
• Efetuar inspec;Oes e auditorias de seguran9a • Nonnas de procedimentos de seguranya 
• Elaborar, atualizar , divulgar mapas de risco • Nonnas e procedimentos ISO 
• Elaborar, atualizar, divulgar, controlar 
' 
fazor cumprir 0' • Normas e procedimentos saUde ocupacional 
Plano de Controle de Emergencia • Processo 
• Elaborar, amalizar, divulgar, controlar e fazer cumprir o• • Aspectos legais de Seguranya, Higiene e Medicina 
Programas de Segura:n~ Higiene e Medicina • Sinaliza.9iio de seguranya 
• Participar de programas de seguranya • Plano de Controle de Emergencia 
• Participar do Comite Tecnico de Seguranya • Sistema de infonnayOes - seguranya 
• Participar do' Grupos de Seguranya (CIPA. analise do 
acidentes) 
• Participar do FOrum Tecnico de SaUde e Seguran93 
• Recomendar, testar e auditar o uso de EPI's e EPC's 
• Zelar pela segUranca na area 
'F) QUALIDADE 
• .<\tender auditorias de qualidade!processo • CEP 
• Realizar aruilise critica do processo • Normas de qualidade 
• Estabelecer e atualizar normas e procedimentos • Nonnas e procedimentos ISO 
• Garantir atualizayao do CEP • Politica da qualidade 
. Garantir atualizayio dos boletins de nao~conformidade • Processo 
• Garantir o cumprimento das normas e procedimentos • Sistema de informayiio- INCEL 
• Ferramentas da qualidade 
• Manuten~o 
GESTAO 
G) GESTAO DE PROCESSO 
• Analisar 
' 
controlar processo quanta a desempenho, • Administrayiio de tempo 
consumo, qualidade e variiveis. • Analise de problema 
• Analisar e controlar qualidade do produto • Aruilise laboratorial 
• Apolar operayiio em outras areas • Estrutura da empresa 
• A.tender volume de produyio/performance • Licenr;a de operayiio 
,. Comunicar Mea :fabril sabre situa!Jiio da area • Nonnas e procedimentos- ISO 
• Controlar consumos especificos • Normas e procedimentos - seguran9a 
• Efetuar testes industriais (tecnologia e produto) • Processo 
• Garantir atualiza9iio de informaiJOes referentes ao processo • Sistema de infonnayio - NOTES 
• ldentificar e administrar desvios e emergencias operacionais • Sistema de infonnas:iio - PI 
• Identificar e controlar pendencias imediatas de manutenya5 • Sistema de infonnayio - SDCD 
• Interface com clientes e fomecedores do processo • Sistema de informar;iio - INCEL 
• Realizar passagem de tumo 
1: 
Zelar pela organizayio e limpeza da area e dos equipamentos 
Adm.inistrar o desempenho do processo 
Manter e atualizar normas e procedimentos e documentar;Oes 
do processo 
II Fonte: Programa de Gestao de Recursos Humanos (PGRH) 
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Quadro no. 1.1 
Agrupamento de Atividades (continuarao ... ) 
~TAO~RE~~~Cru~=======4==~~==~~QM~~======~ 
• • Gestao de pessoas 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
J) 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
'• 
• 
• 
• 
• 
Administrar.':Cssoal- disciplina • Legislayio trabalhista 
Administrar pessoal- desempenho • Normas e procedimentos- RH 
Administrar pessoal- escala • Politicas de gestio de RH 
Administrar pessoal- ferias • Plano de treinamento 
Administrar pessoal - freqii.c!ncia (hora extra, dobra, falta, • Rotinas administrativas 
compensa9io, troca, licen~) • Oryamento 
Administrar pessoal - recrutamento, seleylio, promoyio, • Acordo Coletivo 
demissio, transferencia • Processo, manuten9io, sistema de inf0Ima9lio, seguranya. 
Administrar pessoal - treinamento (PTF, on job trainning, qualidade, meio ambiente 
intercimbio tecnico) 
Promover e zelar pela motivayio da equipe 
Ministrar treinamento 
>DE 
Suportar gestio de 
recebimento, qualidade, 
follow up 
-~~SE 
, s~yos. quanta a • 
especifica9iio, niveis de estoque, • 
• 
Especificar materiais, insumos e serviyos • 
Cadastrar materiais • 
Solicitar materiais, insumos e serviyos • 
A..tender e manter contato com fomecedores • 
Desenvolver fornecedores de materiais, insumos e serviyos • 
Comprar materials, insumos e servi9os • 
Reservar e/ou requisitar materiais • 
Fazer follow up de comprar de materiais, insumos e servi9os • 
· Receber materiais, insumos e serviyos • 
Armazenar materials e insumos 
Controlar materials, insumos e serviyos 
Devolver materiais 
Indicar fomecedores de materiais, insumos e servi9os 
• do grupo "" > de e,;toque 
>DE 
Materials e insumos 
Nonnas e procedimentos - equipamentos 
Nonnas e procedimentos - seguranya 
Normas e procedimentos - manutenyio 
Normas e procedimentos suprimentos 
Normas e procedimentos -ISO 
Sistema de Infonnayio - suprimentos 
Sistema de Informayiio - INCEL 
Processo 
Politi cas administrativas ( delega9iio de autoridade 
Manutem;io 
A.poiar tecnicamente novos projetos 
A.tivar equipamentos Equipamentos 
Atualizar de dados do sistema 
A.tualizar patrim6nio 
Cadastrar sobressalentes para novos equipamentos 
Desativar equipamentos da Mea 
Desativar equipamentos do sistema de infonnayOes 
Desenvolver novas projetos 
Efetuar avaliayio de novas projetos 
Efetuar testes industrials 
Instalar novas equipamentos 
Manter e atualizar documentayiio de equiparnentos 
Participar da implantayiio e comissionamento de novas 
projetos 
Metodos de avali~iio de investimentos 
Nonnas e procedimentos - ativo fixo 
Nonnas e procedimentos - identificayao de equipamentos 
Normas e procedimentos- ISO 
Nonnas e procedimentos- suprimentos 
POM 
Processo 
Sistema de infonnayOes - ativo fixo 
Sistema de infonnayOes - gestao de equipamentos 
Sistema de infonnayOes - materiais 
• Propor tecnicamente novos investimetnos 
• Sugerir melhorias para o sistema 
• T~ . 
: Font" Gestio ' (PGRH) 
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Quadro no. 1.1 
Agrupamento de Atividades (continWJfllD ... ) 
I K) GESTAO DA UNIDADE 
ATIVIDADES CONHECIMENTOS 
• Administrar emerg&cias • Administra9io de tempo 
• A.ssistir isitantes e fomecedores • Anlilise de problema 
• Administrar desempenho da unidade • Analise laboratorial 
• Divulgar operayOes corporativas e operacionais • Equipamentos 
• Estabelecer necessidade de informayOes para • Estrotura da empresa 
acompanhamento • Indicadores de desempenho 
• Estudar e propor racionalizayao, melhorias, investimentos • Licen~ de operayio 
• Implantar projetos corporativos (Reengenharia, ISO, CEP) • Manutenyio 
• Implantar projetos da INCEL (Maximo, Sistema de • Nonnas e procedimentos- administrativa 
InfomayOes) • Nonnas e procedimentos -ISO 
• Efetuar interface com clientes/fomecedores no processo • Normas e procedimentos - seguranya 
• Elaborar relat6rios (mensal, tecnico, visita tecnica) • Processo 
• Vender produtos quimicos • Sistema de informayio - INCEL 
• Zelar pela organizayiio e limpeza na Mea • Sistema de informayao -NOTES 
• Sistema de informayio - PI 
• Sistema de infonnayio - SDCD 
• Tecnologia de processo e manutenyiio 
L) GESTAO DE ORCAMENTO E INVESTIMENTOS 
• Atender auto~controle • ABC 
• Controlar custos • Manutenyio 
• Elaorar e administrar investimentos operacionais • Normas e procedimentos - auto~controle 
• Elaborar e administrar oryamento • Normas e procedimentos - oryamento 
• Elaborar e administrar Plano Operacional • Normas e procedimentos -plano diretor de investimentos ' 
• Nonnas e procedimentos -plano operacional 
• Processo 
• Sistema de informayio - manuten~ao 
' • Sistema de informa~o - materiais 
• Sistema de informayio - or9amento 
• Sistema de infonnayiio - SINI 
I M) GEST AO DA MANu"TEN< AO 
'· 
Administrar desempenho da manutenyao • Adrninistrayao de tempo i 
• Analisar performance dos equipamentos e da manuten~iio • Arullise de problema ' 
• Apoiar manutenyao em outras areas • Estrutura da empresa 
1: Comunicar area f<i.bril sabre sitt1a9iio da area • Indicadores de desempenho Efetuartestes industriais (tecnologia e materials) • Manutenyao 
• Garantir atualizayiio de informayOes referente a manutens:ao • Normas e procedimentos - ISO 
• Identificar e administ:rar desvios e emergencias • Nonnas e procedimentos- manutens:ao 
I• Efetuar interface com clientes da manutens:iio • Normas e procedimentos - seguranya 
• Manter e atualizar normas, procedimentos e documenta9iio de • Processo 
manutenyiio atualizadas • Sistema de informa~iio - INCEL 
• Realiz.ar passagem de informayOes entre turno e • Sistema de informayao - manutenlf'iio 
. administrative . 
• Zelar pela organizayiio e limpeza dos equipamentos 
N) CONHECIMENTOS GERAIS . COdigo de conduta 
'I 
• Informatica 
• Ingles ttcnico 
• Nonnas e procedimentos - adnrinistrativa 
• Ttcnicas de gestao (negocias:io, planejamento, comunica~ao, 
' 
etc) 
~ • Nonnas e procedimentos de seguraru;a • Normas e procedimentos da qualidade 
U Fonte: Programa de Gestao de Recursos Humanos (PGRH) I 
257 


